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Toelichting op de afbeelding op de voorpagina: Een schip die de oceaan bezeilt. 
 
Een schip die de oceaan bezeilt heeft te maken met meerdere verschillende omstandigheden 
waaronder het weer (bijv. wind en regen), de stroming van de oceaan, de gesteldheid van het schip 
en haar bemanning.  
De vraag is, hoe wendbaar is het schip in al deze gelijktijdige omstandigheden.  
 
Het schip symboliseert een organisatie. Een organisatie heeft ook te maken met meerdere 
verschillende gelijktijdige veranderingen die op haar afkomen. Dit heeft te maken met het ‘klimaat’ 
waarin de organisatie zich steeds maar weer bevindt. Dit klimaat is nooit hetzelfde en zorgt ervoor dat 
de organisatie continu aan veranderingen onderhevig is. Om te overleven is het van belang dat de 
organisatie wendbaar is. 
Moeten de spreekwoordelijke zeilen worden bijgezet of niet? En zo ja, wat betekent dit dan voor de 
bemanning, oftewel voor de medewerkers binnen de organisatie? 
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Voorwoord 
 
In oktober 2010 begon ik samen met een aantal anderen aan iets wat voor een lange periode mijn 
dagelijkse leven zou gaan beïnvloeden. Ik begon aan de masteropleiding Master of Science in 
Management aan de Open Universiteit. Het was het begin van een leerzame periode, waarin ik niet 
alleen in wetenschappelijke kennis ben gegroeid maar ook als persoon. De grootste uitdaging was 
niet het eigen maken van de stof maar het vermogen om naast een fulltime baan, de opleiding binnen 
het gestelde termijn af te ronden. Het afronden is gelukt. Wel heeft het iets langer mogen duren dan 
gepland. Maar goed, het eindresultaat is wat uiteindelijk telt! 
Het schrijven van een afstudeeronderzoek is een proces met hier en daar obstakels. Het was 
allereerst lastig om een passend onderwerp te vinden binnen de wereld van veranderingen. Eenmaal 
een richting gevonden is het als lastig ervaren om het onderzoek af te bakenen. Uiteindelijk is 
gekozen voor een onderzoek waarbij continue veranderingen en betekenis centraal staan. Het 
opstellen en uitvoeren van het literatuuronderzoek is als zeer positief ervaren. Het geeft de 
gelegenheid om dieper in het onderwerp te duiken en daarmee vanuit verschillende invalshoeken naar 
de variabelen te kijken. De keuze voor kwalitatief onderzoek met semigestructureerde interviews als 
onderzoeksmethode was snel gemaakt. Het was gezien de casusorganisatie en haar medewerkers de 
juiste methode om voor dit onderzoek informatie te verkrijgen. Het opstellen van de topiclijsten verliep 
vlot, alsook het vinden van 10 respondenten van binnen de casus organisatie. Het uitwerken van de 
interviews heeft lang geduurd. Nadat de interviews waren opgenomen middels de dictafoon op de 
Iphone is het interview volledig, zoals opgenomen, uitgeschreven. Vervolgens is elk interview per 
vraag uitgewerkt. Het hoofdstuk waarin de conclusie, discussie, aanbevelingen en praktische 
implicaties aan bod komen heeft, ondanks de eindstreep in zicht was, gezorgd voor enige kopzorgen. 
Dit met name omdat er vanuit de professionele werksfeer opleidingen dienden te worden gevolgd 
waardoor het verder schrijven van dit onderzoek in het geding kwam. 
Ondanks enkele obstakels en het feit dat het schrijven van een afstudeeronderzoek een redelijke klus 
is, is het eindresultaat iets om trots op te zijn. Het gehele studietraject mag omschreven worden als 
een grote uitdaging, het op vele vlakken opzoeken van grenzen, uiterst leerzaam en verrijkend. Maar 
zonder bepaalde personen had ik dit niet kunnen realiseren. Een groot dankwoord aan iedereen die 
zijn bijdrage heeft geleverd aan mijn afstuderen. Familie en vrienden, heel erg bedankt voor jullie 
stimulans, het altijd oprecht vragen naar hoe het mij en de studie vergaat, begrip en geduld. Ate 
Dijkstra dank voor de begeleiding. Thijs Homan, bedankt voor je begeleiding in de afrondende fase én 
voor het feit dat je mij hebt besmet met virus van betekenisgeving. Mijn petrischaaltje is inmiddels 
gevuld en is klaar om anderen te bestuiven. Ik ben ook veel dank verschuldigd aan de Directie en 
collega’s van Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland. De Directie wil ik bedanken voor het bieden van de 
ruimte om opdrachten en het afstudeeronderzoek binnen de bank te mogen uitvoeren. Collega’s 
bedankt voor jullie begrip en interesse in mijn studie. Dit heeft mijn persoonlijke betrokkenheid bij de 
bank enorm versterkt. 
Natuurlijk wil ik ook mijn medestudiegenoten bedanken voor de betrokkenheid, de peptalks, het 
sparren maar vooral voor het plezier tijdens, voor en na de colleges. 
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Samenvatting 
 
In dit rapport wordt een onderzoek beschreven waarin de invloed van  meerdere gelijktijdige 
veranderingen op de betekenisgeving over veranderingen bij medewerkers onderzocht is binnen één 
casusorganisatie. Hierbij spelen drie kernbegrippen de hoofdrol, te noemen: 
organisatieveranderingen, gelijktijdige veranderingen en betekenisgeving. 
 
De centrale vraagstelling in dit onderzoek luidt als volgt: 
 
Welke betekenissen ontstaan er bij medewerkers binnen een organisatie met meerdere gelijktijdige 
veranderingen? 
 
Het onderzoek levert een aantal belangrijke bijdragen aan zowel de literatuur als de praktijk. Het ligt 
voor de hand dat de aanwezigheid van meerdere verandertrajecten een directe impact heeft op de 
betekenissen die medewerkers aan hun werk en de organisatie geven. Daarbij valt het te verwachten 
dat de medewerkers die met minder verandertrajecten te maken hebben andere betekenisgevingen 
hebben dan diegenen die met veel trajecten tegelijkertijd worden geconfronteerd. In de organisatie 
waar dit onderzoek plaats heeft gevonden hebben medewerkers in verschillende mate te maken met 
meerdere veranderingen tegelijkertijd.  Voor sommigen geldt dat de veranderingen elkaar opvolgen en 
dat er meerdere veranderingen plaatsvinden in dezelfde tijdsperiode. Verder wordt er aangegeven dat 
de veranderingen door elkaar heen lopen en geen duidelijke begin- en einddatum hebben. Voor 
anderen geldt dit minder. Wat nu uit dit onderzoek blijkt is dat er binnen de casusorganisatie vrijwel 
geen verschil is waar te nemen tussen de betekenisgevingen van medewerker die met meerdere 
gelijktijdige veranderingen te maken hebben en de betekenisgevingen van medewerkers die met 
minder gelijktijdige veranderingen te maken hebben. Deze onderzoeksresultaten weerspreken de 
redeneerwijze dat de aard, frequentie en omvang van verandertrajecten een rechtstreeks effect 
zouden hebben op de betekenisgevingen van betrokkenen.  
 
Tevens komt naar voren dat de houding van respondenten tegenover veranderingen over het 
algemeen positief is. Soms is er echter wel sprake van onzekerheid bij de respondenten. Deze 
onzekerheid ontstaat als gevolg van gebrek aan communicatie over de verandering en onduidelijkheid 
over wat er precies van hen wordt verwacht. 
 
Daarnaast komt uit het onderzoek naar voren dat door de aanwezige onderlinge interactie tussen de 
medewerkers binnen de casusorganisatie er voor wat betreft de betekenisgeving wel sprake is van 
beïnvloeding.  
Verder worden enkele theoretische benaderingen uit de literatuur ondersteund door de resultaten van 
dit onderzoek 
Tot slot worden aan het einde van dit onderzoek de implicaties van deze bevindingen en voorstellen 
voor nader onderzoek besproken. 
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1. Inleiding 
 
In dit hoofdstuk zal worden beschreven waar het onderzoek gaat en wat de maatschappelijke en 
wetenschappelijke relevantie ervan is. In de volgende paragrafen komen deze aspecten aan de orde.  
1.1 Aanleiding tot het onderzoek  
“In een veranderende wereld is de enige constante zo langzamerhand ‘verandering’” (Cozijnsen en 
Vrakking, 2003). Van buitenaf gezien lijken organisaties veelal geordend met een hoge mate van 
stabiliteit en voorspelbaarheid. Van binnenuit gezien zijn de meeste organisaties echter continu aan 
het veranderen om zo goed mogelijk afgestemd te blijven op de markten en maatschappelijke 
omgevingen waarin ze opereren.  
 
Ook Homan (2005) noemt dat er weinig organisaties zijn waar op dit moment geen verandertraject 
aan de gang is. Er zijn soms wel drie, vier of vijf verandertrajecten tegelijkertijd aan de gang. Dit zijn 
structuurveranderingen, cultuurtrajecten, introductie van kwaliteitsnormen en – systemen, 
afslankingen, fusies, strategische herpositioneringen, nieuwe IT-systemen etc. (Homan, 2005). 
Organisatieveranderingen zijn wat dat betreft ‘all over the place’: men is binnen organisaties druk 
doende met verandertrajecten. 
1.2 Relevantie onderzoek 
1.2.1 Wetenschappelijke relevantie  
In de bestaande literatuur over organisatieverandering wordt in feite altijd uit gegaan van één 
verandertraject binnen een organisatie en hoe dat verloopt of zou moeten worden gemanaged. Vele 
onderzoeken over organisatieveranderingen zijn dus gericht op een situatie waarbij er sprake is van 
één verandertraject. Weliswaar zijn er enkele kleinschalige onderzoeken (o.a. Groet, 2010 en 
Kuperus, 2010) uitgevoerd waarin de invloed van één verandering op de betekenisgeving van 
medewerkers wordt onderzocht maar in de praktijk is er vrijwel nergens sprake van slechts één 
verandertraject, waardoor het vreemd is dat hierover nog maar zo weinig onderzoek voorhanden is. 
Daarnaast zijn de effecten die dit heeft op de betekenisgeving van medewerkers zijn slechts 
sporadisch onderzocht.    
 
Wel hebben er onderzoeken plaatsgevonden over het managen van meervoudige veranderingen of 
gelijktijdige projecten (zie paragraaf 2.2), echter in die onderzoeken wordt niet specifiek ingegaan op 
de betekenissen die medewerkers aan het zich voordoen van meerdere gelijktijdige veranderingen 
geven. Om deze reden is het relevant om hier onderzoek naar te doen. 
1.2.2 Theoretische relevantie 
Zoals in de vorige paragraaf is aangegeven is het relevant om de betekenis-effecten van meerdere 
gelijktijdige verandertrajecten te onderzoeken. 
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In dit onderzoek wordt een enigszins nieuwe richting gekozen op het gebied van onderzoek naar 
verandering en betekenisgeving. Het aspect van meerdere verandertrajecten tegelijkertijd wordt in dit 
onderzoek beschouwd vanuit het theoretische perspectief van betekenisgeving (sociaal 
constructionisme). In het sociaal constructionistische perspectief (Boonstra, 2002 en Cummings en 
Worley, 2008) op organisatieverandering wordt er niet van uitgegaan dat mensen direct reageren op 
de veranderingen waar ze mee worden geconfronteerd, maar op de betekenis die men aan die 
veranderingen geeft. Daarbij is de veronderstelling dat die betekenissen niet het resultaat zijn van 
waarnemings- en denkprocessen binnen het individu, maar het resultaat zijn van interacties tussen 
individuen. Als medewerkers met een verandering (of meerdere veranderingen tegelijkertijd) worden 
geconfronteerd, dan – zo is het uitgangspunt – zullen daarover (informeel) met elkaar interacteren om 
al pratend en handelend tot een betekenisgeving aan die veranderingen te komen. In het verlengde 
hiervan gaat Homan (2013) er van uit dat de betekenisconstruerende interacties niet zo maar met 
iedereen worden uitgevoerd, maar doorgaans met mensen met wie men al een goede band heeft en 
waarbij er sprake is van een zekere vertrouwensrelatie. Dit uitgangspunt leidt er toe dat er in 
organisaties vermoedelijke minder betekenissen over (meerdere) verandertrajecten aanwezig zijn dan 
dat er mensen zijn. Betekenissen leven immers in kleinere of grotere groepen. De implicatie van dit 
sociaal constructionistische uitgangspunt is dat er bij veel verandertrajecten enerzijds sprake zal zijn 
van veel interactie om tot betekenisgevingen aan die verandertrajecten te komen en anderzijds dat die 
betekenisgevingen niet per se direct worden ‘veroorzaakt’ door de specifieke verandertrajecten zelf.  
In het verlengde hiervan is het uitgangspunt dus ook dat er geen direct en voorspelbaar verband is 
tussen enerzijds (goed of minder goed opgezette) verandertrajecten en anderzijds de betekenisgeving 
en het gedrag van de medewerkers. Vaak ‘hangen’ er in een organisatie al lang bepaalde 
betekeniswolken (betekenisgevingen die bij bepaalde groepen mensen aanwezig zijn) . Als er dan 
weer een serie verandertrajecten wordt aangekondigd zou het zo maar kunnen zijn dat de mensen 
niet per sé reageren op die verandertrajecten, maar juist ‘vanuit’ de betekeniswolken die er al veel 
langer ‘hangen’. Deze uitgangspunten over de effecten van verandering zijn in de conventionele 
literatuur over verandermanagement relatief nieuw, zodat ze wat dat betreft nieuwe inzichten aan de 
conventionele literatuur kunnen toevoegen. 
 1.2.3 Maatschappelijke  relevantie 
Organisaties bevinden zich continu in veranderingen. Veranderingen kenmerken zich tegenwoordig 
door complexiteit en volgen elkaar steeds vaker en sneller op. De ene verandering is nog niet 
afgerond of de volgende verandering wordt alweer opgestart. Tegelijkertijd loopt ruim zeventig procent 
van veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties vroegtijdig vast of realiseert niet het beoogde 
eindresultaat (Boonstra, 2000). Daarnaast worden er veel tijd, geld en energie aan verandertrajecten 
gespendeerd, terwijl de effectiviteit daarvan dus laag is (30%). Hieruit zou geconcludeerd kunnen 
worden dat het bestaande perspectief op verandering kennelijk niet adequaat is. Het is daarom 
relevant om vanuit andere perspectieven organisatieveranderingen te bestuderen welke mogelijk tot 
nieuwe aanvullende praktische inzichten kunnen leiden waarmee de effectiviteit van 
verandermanagement mogelijk zou kunnen worden vergroot. 
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1.2.4 Praktische  relevantie 
Gezien de veranderingen waar de casusorganisatie in dit onderzoek mee te maken heeft is het 
belangrijk om te weten hoe de medewerkers omgaan met meerdere gelijktijdige veranderingen. Daar 
waar veranderingen vaak als lastig worden ervaren door medewerkers moeten zij wel in deze, steeds 
sneller opeenvolgende veranderingen meegaan. Medewerkers spelen daarom een belangrijke rol in 
organisatieveranderingen. De praktische relevantie van dit onderzoek heeft betrekking op de situatie 
waarin de casusorganisatie en haar medewerkers zich op dit moment bevinden. Door het verzamelen 
van informatie kan op het gebied van meerdere gelijktijdige veranderingen worden bijgedragen aan 
het verder optimaliseren van de invoering van de verandertrajecten en zo aan het versterken van de 
dagelijkse gang van zaken binnen de casusorganisatie.  
 
1.3 Doelstelling 
Elke organisatie ondergaat veranderingen. Deze veranderingen komen steeds vaker voor en volgen 
elkaar steeds sneller op. De realiteit is dat er meestal allerlei trajecten door elkaar heen lopen en over 
elkaar heen buitelen. Er vinden meerdere gelijktijdige veranderingen plaats. 
Het gegeven dat er veel veranderingen tegelijkertijd zijn; die zich bovendien ook nog eens snel achter 
elkaar opvolgen, zou door de medewerkers wel eens als lastig kunnen worden ervaren. De vraag is 
wat hiervan de invloed is op de betekenisgeving van medewerkers. Dit onderzoek richt zich daarom 
op situaties waarbij er sprake is van meerdere gelijktijdige  veranderingen en op de betekenis die dat 
heeft voor de ‘ontvangers’ van al die veranderingen. Daarbij gaat de aandacht zowel uit naar de 
inhoud van die betekenissen als naar de dynamieken en processen die aan die betekenisvorming ten 
grondslag liggen. Het voor dit onderzoek geformuleerde doel kan als volgt worden geformuleerd: 
 
De wetenschap  inzicht bieden in de betekenisgevingen van medewerkers en daarmee 
samenhangende interactieprocessen en dynamieken wanneer er sprake is van meerdere 
verandertrajecten die tegelijkertijd worden geïmplementeerd en daarmee bijdragen aan de kennis over 
dit onderzoeksveld. 
1.4 Centrale vraagstelling 
Dit onderzoek richt zich op de volgende centrale vraagstelling: 
 
Welke betekenissen ontstaan er bij medewerkers binnen een organisatie waarbij er sprake is van 
meerdere gelijktijdige veranderingen? 
 
Om het antwoord te kunnen geven op de centrale vraagstelling, wordt deze opgesplitst in deelvragen. 
Deze deelvragen ondersteunen hiermee de centrale vraag. 
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1.5 Deelvragen 
De volgende deelvragen zullen worden beantwoord door middel van de literatuurstudie en 
ondersteunen de centrale vraag. 
 
1. Wat is er in de veranderkundige literatuur bekend over organisaties waarbij er meerdere 
verandertrajecten tegelijkertijd aan de orde zijn?  
2. Wat is er bekend over betekenisgeving in situaties van meerdere organisatieveranderingen? 
3. Welke begrippen over betekenisgeving uit de literatuur zijn bruikbaar voor het empirisch 
onderzoek? 
 
Zoals uit het literatuuronderzoek naar voren zal komen blijkt dat er maar enkele onderzoeken gedaan 
zijn over organisaties waar meerdere verandertrajecten tegelijkertijd spelen en dat de spoeling 
helemaal dun wordt wanneer er verder wordt ingezoomd op de betekenisgevende kant daarvan 
(vraag 2). Dat is de reden dat de antwoorden op bovenstaande deelvragen zullen worden aangevuld 
met vragen voor het empirische gedeelte van dit onderzoek. Deze aanvullende deelvragen worden in 
hoofdstuk 3 verder uitgewerkt. 
 
1. Welke veranderingen vinden gelijktijdig plaats?; 
2. Welke gevolgen heeft het voor medewerkers wanneer er verschillende gelijktijdige 
verandertrajecten naast elkaar en door elkaar heen spelen?;  
3. Welke betekenis wordt er gegeven aan gelijktijdige veranderingen? 
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1.6 Conceptueel model 
Onderstaand conceptueel model (figuur 1.) is een visuele weergave van de centrale vraagstelling. 
Figuur 1. Conceptueel model. Effecten van meerdere parallelle verandertrajecten op betekenisgeving 
van medewerkers.  
 
Het conceptueel model geeft aan wat er wordt onderzocht, namelijk de invloed van meerdere 
gelijktijdige veranderingen op de betekenisgeving van medewerkers. 
1.7 Opbouw van het onderzoeksrapport 
Door middel van het bestuderen van (wetenschappelijke) literatuur over verandering, situaties waarbij 
er sprake is van meerdere verandertrajecten tegelijkertijd, en betekenisgeving worden in hoofdstuk 2 
de deelvragen van de centrale vraagstelling beantwoord. Het literatuuronderzoek wordt tevens ingezet 
om het onderwerp af te bakenen, doormiddel van het selecteren van begrippen en een theoretische 
invalshoek (namelijk sociaal constructionisme)  die voor het beantwoorden van de vraagstelling 
relevant zijn. In hoofdstuk 3 worden de methodologische keuzen en de werkwijze van het onderzoek 
uiteengezet. De aanvullende deelvragen worden in dit hoofdstuk beantwoord. In hoofdstuk 4 volgt een 
beschrijving van de resultaten en bevindingen. Na het vaststellen  volgt een definitieve conclusie. Het 
onderzoek en de resultaten daarvan worden besproken in hoofdstuk 5 waarbij suggesties gedaan 
worden voor mogelijk vervolgonderzoek.
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2. Literatuuronderzoek  
 
In dit hoofdstuk wordt de literatuur besproken op het gebied van organisatieveranderingen en 
betekenisgeving Hierbij wordt gekeken naar welke literatuur relevant is voor dit onderzoek.  
2.1 Theorievorming op het terrein van organisatieverandering 
Organisatieverandering en het managen daarvan betreft het tot stand brengen van een verschil “in de 
manier een organisatie functioneert, wie zijn of haar leden en leiders zijn, welke vorm het aanneemt of 
hoe het zijn of haar bronnen toekent” (Huber et al. 1993). In de veranderkundige literatuur zijn diverse 
benaderingen en stromingen te onderkennen. In het algemeen worden organisatieveranderingen 
veelal geplaatst tegen de achtergrond van vele veranderingen in de samenleving. Een samenleving 
die in toenemende mate als complex, dynamisch en onvoorspelbaar wordt ervaren. Mondialisering, 
ontwikkelingen in de communicatietechnologie, schaalvergroting, het organiseren in netwerken, het 
vervagen van grenzen tussen organisaties en hun omgeving, leiden tot complexe interactiepatronen 
tussen actoren (Boonstra en Caluwe, 1998). 
 
In de conventionele literatuur over organisatieverandering wordt verandering veelal  benaderd vanuit 
de formele kant van de veranderen, de zendkant: datgene dat het management moet doen om de 
organisatie in beweging te krijgen. Homan (2006) beschrijft dat het daarbij vooral gaat om de 
inhoudelijke kwaliteit van de veranderingen zelf en om de planning en beheersing van het uitroltraject. 
Bij de inhoudelijke kwaliteit van de verandering gaat het over de juistheid van de nieuwe strategie, 
over de fit van de nieuwe organisatiestructuur met de structuur van de markt etc. (Van de Ven en 
Poole, 1995, Weick en Quinn, 1999). 
 
De meest bekende benadering binnen de theorievorming op het terrein van organisatieverandering 
vindt zijn oorsprong bij de Engelstalige begrippen ‘plannend (organizational) change’ en 
‘organizational development’ (Burnes, 2005). Burnes gebruikt in dit verband het gedachtengoed van 
Kurt Lewin (1951). Hierbij wordt verondersteld dat verbeteringen goed kunnen worden doorgevoerd 
middels gerichte sturing van een change agent. Deze klassieke benadering ziet het management met 
eventuele consultants als change agents, die de organisatie vertellen hoe zij moeten veranderen. De 
change agent ziet het verandertraject als een beheersbaar en objectief proces en stuurt de organisatie 
als het ware de verandering door. Deze aanpak gaat vooral uit van de ‘zender’. Deze ‘oude’ stroming 
van verandermanagement, namelijk geplande verandering, staat bekend als ‘plannend change’.   
 
Binnen de planned change-benadering geldt de organizational development aanpak als een soort 
‘sub-stroming’. In deze literatuur staat het bouwen van nieuw vertrouwen en toewijding in de 
ontwikkeling van menselijke competenties centraal. Deze benadering kan worden beschouwd als  
“een groep van gedragswetenschappelijke theorieën, waarden, strategieën en technieken die bedoeld 
zijn voor geplande verandering van de organisatiesetting met de bedoeling om individuele 
ontwikkeling te verhogen en om de prestaties van de organisatie te verbeteren, doormiddel van het 
veranderen van het on-the-job gedrag van de organisatieleden” (Porras & Robertson, 1992:723).   
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Centraal hierbij staat het integreren van de interesses en behoeften van individuen met de collectieve 
belangen van de organisatie. Dit met als doel het optimaliseren van sociale en technische systemen 
en de ontwikkeling van de organisatie-effectiviteit en de kwaliteit van het werkleven (Boonstra, 2004). 
Het is gebaseerd op samenwerking tijdens het veranderproces tussen managers en medewerkers, 
gefaciliteerd door consultants. 
Richard Beckhard (1969) omschrijft organizational development als volgt: “Organizational 
development is an effort (1) plannend, (2) organizationwide, and (3) managed from the top, to (4) 
increase organization effectiveness and health through (5) planned interventions in the organization’s 
“processes,” using behavioral-science knowledge.”  
 
Ook in de organizational development-literatuur wordt verandermanagement beschouwd als een 
planmatige activiteit gericht  op snelle, dramatische en (soms) pijnlijke veranderingen die nodig zijn om 
economisch voordeel te behalen en te behouden. Meer in het algemeen wordt geplande verandering 
als geschikt gezien wanneer het probleem bekend is, niet te complex en wanneer een oplossing 
dichtbij is. Deze aanpak is nodig wanneer de organisatie zich in een crisis verkeert en snelle actie 
nodig is. Daarnaast lijkt geplande verandering meer geschikt wanneer er geen consensus gevonden 
wordt over de benodigde verandering of wanneer het personeelsbestand zal reduceren (Boonstra, 
2004). Bij deze benadering van verandermanagement staan de inhoudelijke kwaliteit van de 
verandering zelf (de juistheid van de nieuwe strategie, over de fit van de nieuwe organisatiestructuur 
met de structuur van de markt etc.  Van de Ven en Poole, 1995, Weick en Quinn, 1999) en de 
planning en beheersing van het uitroltraject centraal (Homan, 2006). De ontvangers van 
veranderingen worden hierbij beschouwd als relatief passieve entiteiten die vanuit zichzelf niet kunnen 
of willen veranderen. 
 
In de jaren vijftig werd in Nederland het begrip ‘organisatieveranderkunde’ geïntroduceerd. Sinds die 
tijd is de diagnostische en veranderkundige kennis toegenomen en leveren deze een steeds grotere 
bijdrage aan de oplossing van organisatievraagstukken (Cozijnsen & Vrakking, 2003). Kritisch 
onderzoek over de planned change benadering wijst echter uit dat organisatieverandering vaak toch 
lastiger en complexer blijkt te zijn dan van te voren gedacht. Dit wordt bevestigd binnen bestaande 
literatuur dat ruim 70% van de veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties vroegtijdig 
vastlopen of niet het beoogde resultaat opleveren (Boonstra, 2000). Ondanks dit zeer matige 
succespercentage geldt deze planned change benadering nog steeds als de dominante benadering 
voor het managen van  de veranderactiviteiten die in bedrijven wordt ondernomen. Homan (2006) stelt 
hierbij dat het uitgangspunt dat hierbij wordt gehanteerd is dat de organisationele werkelijkheid 
beschouwd wordt als planbaar, voorspelbaar, beheersbaar en bestuurbaar. Bijlage 1 geeft een 
schematische weergave met kenmerken van geplande verandering (Jensen, 2000; Chosal & Bartlett, 
2000). In het overzicht worden 19 kenmerken van geplande veranderingen benoemd. 
Kenmerkend voor de planned change benadering is het uitgangspunt dat verandering nodig is omdat 
er dingen fout zijn gegaan in een organisatie. In dit verband brengt Dunphy (1996) geplande 
verandering in relatie met het falen van mensen. Dunphy gaat er namelijk van uit dat verandering niet 
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nodig is wanneer mensen in de eerste plaats hun werk goed uitvoeren. Geplande verandering is 
meestal een gevolg van menselijk falen bij het creëren van continu aanpassende organisaties, aldus 
Dunphy. Czarniawska en Joerges (1996:20) hierover: “First there where losses, then there was a plan 
of change, and then there was an implementation, which led to unexpected results.” 
 
Een derde – meer recente – theoretische invalshoek voor het bestuderen van organisatieverandering 
betreft de ‘continuous change-benadering’ van Weick en Quinn (1999). In tegenstelling tot het 
uitgangspunt dat organisatieverandering het resultaat is van een gemanaged en gepland proces, gaat 
de continuous change-benadering er van uit dat organisatieverandering ook het resultaat is van 
spontane (niet gemanagede of aangestuurde) veranderingen die mensen in organisaties continu 
moeten entameren om in te spelen op concrete problemen en vraagstukken die ze tegenkomen in hun 
dagelijkse werk (bijlage 2 en 3). Continue verandering wordt dan ook wel beschreven als het continu 
‘updaten’ van werkprocessen (Brown en Duguid,1991). Ook deze continue stroom spontane en lokale 
veranderingen kan leiden tot strategische organisatieveranderingen. Maar deze zijn dan dus niet per 
sé het resultaat van management-initiatieven, maar ontwikkelen zich in de dagelijkse praktijk.  
 
Een vierde benadering in de theorievorming over organisatieverandering wordt ingeluid door Brown en 
Eisenhardt (1997) die het proces van organisatieverandering bestuderen aan de hand van het 
zogeheten punctuated equilibrium model of change. Het punctuated equilibrium model of change 
veronderstelt dat veranderprocessen zich niet uniform in de tijd ontwikkelen, maar dat er enerzijds 
sprake is van lange periodes van kleine, incrementele veranderingen, die – anderzijds - worden 
onderbroken door korte periodes waarin zich radicale veranderingen ontwikkelen (zie verder 
Albernathy en Utterback, 1978; Thusman en Anderson, 1986; Rosenkopf en Tushman, 1995). Het 
verschil tussen deze benadering en de planned change benadering is dat er bij de laatste uit wordt 
gegaan van een ‘managebaarheid’ van de procesgang. Bij plannend change-trajecten kan – zo is de 
aanname – van te voren precies gepland worden wanneer welke verandering zal plaatsvinden. Het 
punctuated equilibrium model legt juist het accent op de niet beheersbare en niet managebare 
veranderdynamieken. Waarbij de ‘werkelijke’ verandering zich dus niet in planningen en fases laat 
vangen, maar eerder een dynamiek is waarbij de verandering zich bij wijze van spreken ‘onderhuids’ 
opbouwt. En waarbij er dus kennelijk op een gegeven moment condities aanwezig zijn die er toe 
leiden dat de opgebouwde ‘veranderspanning’ aan de oppervlakte treedt. Daarbij komt er dan zoveel 
energie vrij dat de verandering in korte tijd zijn beslag neemt. (Gersick, 1991, zie verder ook Miller & 
Friesen, 1984; Thusman & Romanelli, 1985). 
 
Als laatste benadering in de veranderkundige literatuur kan de zogeheten ‘conversationele 
benadering’ worden aangemerkt. Deze benadering sluit aan op wat Hatch (1997) (bijlage 4) de  
‘symbolisch interactionistische stroming’ in de organisatiekundige literatuur noemt. Centraal hierbij 
staat het concept van betekenisgeving, waarbij het uitgangspunt is dat mensen niet reageren op de 
‘objectieve’ kenmerken van een verandertraject, maar op de betekenis die ze aan die objectieve 
kenmerken geven. In tegenstelling tot de klassieke cognitief psychologische benadering wordt het 
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ontwikkelen van betekenisgeving bij de symbolisch interactionistische invalshoek niet opgevat als een 
proces dat zich binnen het individu afspeelt. Betekenis – zo is hier het uitgangspunt – ontstaat in de 
interactie die mensen met elkaar hebben over datgene dat ze meemaken. In interactie wordt – zoals 
dat genoemd wordt – betekenis ‘geconstrueerd’. Waarbij zich eenmaal ontwikkelde betekenissen 
kunnen gaan fungeren als symbolen die van invloed zijn op de duiding van toekomstige vergelijkbare 
verschijnselen. Het symbolisch-interpretatieve perspectief legt de nadruk dus op het subjectieve en 
interactieve ontstaan van organisatiewerkelijkheden. Zo worden de omgeving, de structuur en de 
cultuur gezien als producten van de werkelijkheid zoals de leden van een organisatie die zien. Auteurs 
als  Ford en Ford (1995) suggereren een ‘conversationele benadering’ voor het bestuderen van 
organisatieverandering. Bij deze benadering wordt er van uitgegaan dat wanneer mensen anders over 
de organisatie praten,  de organisatie dan veranderd ook is. 
In het verlengde van de symbolisch interactionistische benadering op organisatieverandering 
introduceert Hatch (1997) een postmoderne visie op dit onderzoeksgebied. Het uitgangspunt dat de 
betekenis die mensen aan de organisatie en organisatieverandertrajecten geven ontstaat in lokale 
interacties, impliceert dat er vermoedelijk sprake zal zijn van tal van verschillende betekenisgevingen. 
In elke lokale conversatie ontwikkelen zich immers betekenissen die aansluiten bij die lokale sociale 
context. Het is dan minder aannemelijk dat iedereen in een organisatie op een zelfde manier aankijkt 
tegen een formeel verandertrajecten. Het postmoderne perspectief, waarbij er uit wordt gegaan van 
variëteit van betekenisgevingen ligt daarom in een logisch verlengde van het symbolisch 
interactionistische perspectief. Het is juist de combinatie van de symbolisch interactionistische en de 
postmoderne uitgangspunten die gehanteerd worden in het werk van Homan (2006). Doordat hij 
vooral ingaat op de sociale interactiedynamieken die aan de orde zijn bij betekenisgevende 
conversaties kan de invalshoek van Homan beter getypeerd worden als een sociaal 
constructionistische dan een symbolisch interactionistische. Voor het nader bestuderen en begrijpen 
van deze interactiedynamieken hanteert Homan concepten en modellen afkomstig uit de chaos- en 
complexiteitstheorie en de sociale netwerktheorie.  
 
Aangezien in de vraagstelling van dit onderzoek de betekenisgevingen en betekenisgevende 
dynamieken van medewerkers centraal staan lijkt deze laatste invalshoek in de veranderkundige 
literatuur de meest geschikte voor dit onderzoek.  
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2.2 Meerdere verandertrajecten tegelijkertijd 
De vraagstelling van dit onderzoek betreft de effecten van de aanwezigheid van meerdere parallel aan 
elkaar aanwezig zijnde formele verandertrajecten. De verschillende hierboven besproken 
benaderingen in de veranderkundige literatuur evaluerend valt op dat in ieder geval de planned 
change- en de organisatieontwikkelbenaderingen primair uitgaan van één verandertraject. Waarbij 
men dus de vraag onderzoekt hoe één verandertraject het best te managen is. Bij het continuous 
change-perspectief is het uitgangspunt dat er naast een formeel verandertraject ook tal van spontane 
lokale veranderingen gaande zijn in organisaties. Maar ook hier gaat men dus uit van één formeel 
verandertraject. Voor de procesbenaderingen (punctuated equilibrium en de conversationele 
benadering) geldt dat de punctuated equilibriumbenadering ook gericht is op één ‘veranderbeweging’. 
Binnen de conversationele benadering lijken vooral de postmoderne en sociaal constructionistische 
benadering van Homan zich wat meer te focussen op de aanwezigheid van meerdere 
verandertrajecten tegelijkertijd, zij het dat hier het accent vooral ligt op de spontane en lokale 
verander- en betekenisgevende dynamieken en minder op de aanwezigheid van meerdere formele 
verandertrajecten. Met deze ‘kijk’ op meerdere gelijktijdige veranderingen gaat het dus over wat er 
daadwerkelijk in organisaties gebeurt wanneer deze wordt beschouwd als een ‘hotch potch’ van 
(formele) verandertrajecten, mensen die daar informeel op reageren, spontane veranderingen die 
mensen ondernemen om hun werk goed te doen en nieuwe betekenissen die ontstaan.  
 
Dit leidt tot de volgende conclusie dat de veranderkundige literatuur (en daarbinnen de 
conversationele invalshoek) weliswaar raakvlakken vertoont met de inhoud van het 
onderzoeksdomein van dit onderzoek, maar dat onderzoek over de effecten van meerdere formele 
verandertrajecten tegelijkertijd binnen de veranderkundige literatuur schaars is. Goet, 2010, heeft 
weliswaar onderzoek gedaan welke verband houdt met meervoudige veranderingen en de impact 
daarvan op het emoties van medewerkers. Bij dit onderzoek lag de focus echter niet specifiek op de 
betekenisgeving bij de medewerkers 
 
Verbreden we de scope van de literatuur naar de Bedrijfskundige literatuur dan is er wel een ander 
onderzoeksveld waar de aanwezigheid van meerdere parallelle verandertrajecten wordt bestudeerd. 
Payne (1995) schrijft bijvoorbeeld over de problemen bij meerdere gelijktijdige projecten. Deze 
problemen zijn geclassificeerd in de categorieën capaciteit, complexiteit, conflict, commitment en 
context. Op basis van deze classificatie is onderzocht in hoeverre meerdere gelijktijdige projecten 
kunnen worden aangestuurd en gemanaged.  
In de studie van Pellegrinelli (1997) is onderzoek gedaan naar het managen van meerdere 
verandertrajecten binnen een organisatie met behulp van programma-management. Kenmerkend voor 
programma-management is dat er sprake is van veel gelijke (en gerelateerde) projecten. Pellegrinelli 
(1997) geeft in het onderzoek aan dat op voorhand niet bekend is wanneer een programma zal 
eindigen. 
De aanwezigheid van (meerdere) gelijktijdige en aan elkaar gerelateerde projecten en een onbekende 
einddatum van al deze projecten lijkt in de lijn te liggen van het thema van dit onderzoek over de 
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effecten van meerdere verandertrajecten tegelijkertijd. Echter, bij zowel het onderzoek van Payne 
(1995) als bij het onderzoek van Pellegrinelli (1997) ligt het accent op het managen en beheersen van 
zogenoemde interfaces en het onderling afstemmen van veranderingen. In deze literatuur is geen 
onderzoek gedaan naar de effecten van de aanwezigheid van meerdere verandertrajecten op de 
betekenisgeving.  
Dit is juist waar dit de focus van dit onderzoek ligt. Deze relatie zal daarom centraal staan tijdens het 
empirische gedeelte van dit onderzoek. In hoofdstuk 3 zal aan de hand van de beschreven 
methodologie worden aangegeven hoe deze relatie is onderzocht. 
2.3 Sociaal constructionisme 
Zoals hierboven is geconstateerd lijkt de conversationele benadering in de onderzoeksliteratuur over 
verandermanagement het meest bruikbaar voor dit onderzoek. Een belangrijke theoretische 
onderzoeksstroming die deze conversationele benadering voedt betreft het sociaal constructionisme.  
2.3.1 Sociaal constructionisme 
Bij het sociaal constructionistische onderzoek wordt er van uitgegaan dat mensen hun (sociale) 
werkelijkheid construeren door te interacteren met medemensen. Het uitgangspunt is dus niet dat er 
sprake is van een objectieve werkelijkheid, maar dat de  ‘realiteit’ steeds in elke conversatie wordt 
‘geconstrueerd’. In het verlengde hiervan introduceert Homan het concept ‘petrischaaltjes’ (2006). Dit 
betreft lokale communities (‘petrischaaltjes’) waarin in de onderlinge interactie een (min of meer) 
gedeeld beeld is ontwikkeld over wat er aan de hand is. Deze beelden – betekenisgevingen – kennen 
naast een cognitief-inhoudelijk kant ook een affectieve kant. Niet alleen vindt men iets van de 
verandering, maar ook voelt men het nodige bij wat men vindt.   
Iedere medewerker heeft collega’s met wie hij bespreekt wat er gebeurt, welke problemen er in het 
werk zijn, met welke veranderingen men te  maken heeft. Hierbij blijkt dat men deze informele 
gesprekken niet zomaar met iedereen heeft, maar juist met enkele vertrouwde collega’s. Binnen 
organisaties blijkt er sprake te zijn van informele relatienetwerken, waarbij de meeste mensen een 
onderscheid maken tussen collega’s met wie men wel ‘echte’ vertrouwelijke gesprekken voert (de 
zogenaamde ‘petrischaaltjes’) en collega’s met wie men alleen over het werk en de formele kanten 
van de organisatie praat. De concrete samenstelling van deze lokale betekeniseilandjes valt zeker niet 
per definitie samen met de formele organisatiestructuur. Meestal zijn de groepjes veel informeler en 
lopen de grenzen ervan dwars door afdelingen en hiërarchische lagen heen, aldus Homan (2006). 
In gesprekken ‘binnen’ de petrischaaltjes wordt betekenis gegeven aan de situatie en dus ook aan de 
verandertrajecten die gaande zijn. Een organisatieverandering komt volgens Homan pas tot stand als 
deze, zowel individuele als collectieve, betekenisgeving verandert. 
 
Vertaald naar organisaties betekent dit dat de organisatie in feite een soort kamerbreed wankel 
evenwicht kent tussen een zee van dagelijkse gebeurtenissen enerzijds en anderzijds talloos vele 
‘petrischaaltjes-gesprekken’ als pogingen tot betekenisgeving aan al die gebeurtenissen.  
Organisaties zijn hierdoor te conceptualiseren als een verzameling van los-vaste ‘betekeniseilandjes: 
informele groepen waarmee men zich kan identificeren en waarvan de leden gezamenlijk en continu 
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hun werkelijkheid construeren (Homan, 2006). Zo beschouwd vormt Homan’s (2006) 
‘organisatielandschapsperspectief’ een bruikbare uitwerking van het sociaal constructionistische 
gedachtegoed in relatie tot organisatieverandering. In lijn met deze theoretische uitgangspunten gaat 
de aandacht in dit onderzoek vooral uit naar de interactiedynamieken tussen mensen in organisaties 
waarbij men  door voortdurend met elkaar te interacteren probeert tot nieuwe betekenisgevingen te 
komen over datgene waar men zich mee geconfronteerd weet (hier dus meerdere verandertrajecten 
tegelijkertijd).  
 
Naast Homan zijn er uiteraard ook andere auteurs die ingegaan zijn op deze processen ban 
betekenisgeving. Zo ontstaan er volgens Fiske en Taylor (in Balogun, 2004) bij 
organisatieveranderingen een ‘kennisgat’ (lees: een ‘betekenis-gat’) tussen de verwachting en de 
ervaring, waardoor men zich minder automatisch en meer bewust moet gaan gedragen over hoe men 
op de verandering moet reageren. Zeker als een verandering bepaalde zekerheden dreigt weg te 
halen en de organisatie instabiel maakt dan vindt daar interactie over plaats en ontstaan er nieuwe 
betekenisgevingen. Hierbij gaan mensen zelf verhalen en geruchten vertellen waardoor zij, die de 
verandering ondergaan, gezamenlijk betekenis proberen te geven aan de verandering. Brown (in 
Balogun , 2004) geeft in dit verband aan dat betekenisgeving hiermee een vertellend proces is 
waardoor mensen een intersubjectieve betekeniswereld creëren en proberen te behouden als leidraad 
voor de manier waarop men met organisatieveranderingen omgaat. Berger en Luckmann (in Maitlis, 
2005) sluiten hier op aan door te stellen dat betekenisgeving een sociaal constructieproces waarbij 
individuen al interacterend met elkaar ( ‘sociaal’) proberen de gebeurtenissen uit hun omgeving te 
interpreteren en te verklaren (een ‘constructie’ te maken van datgene dat ze meemaken). 
Betekenisgeving geeft mensen in die zin dus de mogelijkheid om met onzekerheden om te gaan door 
beelden van de situatie te maken waardoor zij actie kunnen ondernemen. 
Weick (1995) specificeert een zevental kenmerken van betekenisgevende processen, waarmee hij 
deze processen nader nuanceert:  
1. Betekenisgeving is gefundeerd in indentiteitsconstructie: als mensen betekenisvolle situaties 
construeren, geven ze tevens aan wie zij zelf (willen) zijn. 
2. Betekenisgeving is retrospectief: het gaat om het achteraf structureren van ervaring die als het 
ware uit de stroom van levende ervaring wordt gelicht. 
3. Betekenisgeving creëert zinvolle omgevingen. Weick koppelt zijn begrip betekenisgeving hier 
aan het begrip enactment: bij betekenisgeving gaat het niet alleen om het interpreteren van 
een omgeving die al bestaat, maar om het creëren van een zinvolle omgeving. Het gaat dus 
niet alleen om het kijken naar, maar evenzeer om het oproepen van de werkelijkheid. 
4. Betekenisgeving is sociaal. De constructie en interpretatie van situaties komt tot stand in de 
interactie tussen mensen. Hierbij leunt Weick sterk op het symbolisch interactionisme in de 
sociologie. 
5. Betekenisgeving is een continu proces. Mensen staan altijd midden in processen die geen 
begin of einde hebben. Bij deze gedachte bouwt Weick voort op fenomenologische en 
existentialistische filosofie, waarin het ‘in-de-wereldgeworpen-zijn’ een belangrijk thema is. 
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6. Betekenisgeving is gericht op en wordt bepaald door ‘extracted cues’. Mensen nemen niet de 
dingen zelf waar, maar bepaalde kerneigenschappen waarin zij een ruimere betekenis 
toekennen. Aan betekenisgeving gaat dus een proces vooraf waarin bepaalde zaken worden 
opgemerkt. En wat opgemerkt wordt, hangt weer af van de context waarbinnen de ‘cues’ 
geplaatst worden. 
7. Betekenisgeving wordt meer bepaald door plausibiliteit dan door nauwkeurigheid. Mensen zijn 
gericht op een bruikbaar en plausibel beeld van de situatie, niet op de nauwkeurige analyse 
ervan. In deze veronderstelling komt Weick’s pragmatische filosofie terug: waarheid is wat 
werkt. 
De implicatie van bovengenoemde theoretische uitgangspunten is dat er verschillen kunnen ontstaan 
tussen enerzijds de werkelijkheid van de formele organisatie en anderzijds de diverse ‘eigen’ of 
‘informele’ en lokale werkelijkheidsconstructies. Eén gedeelde werkelijkheid waarbij iedereen dezelfde 
betekenis geeft aan de formele boodschap van het management lijkt daardoor weinig  realistisch. 
Presentaties, nieuwsbrieven etc. worden in de petrischaaltjes onderling besproken, waarbij men de 
reeds bestaande betekenisgevingen die in die petrischaaltjes ‘leven’ als leidraad gebruikt om 
betekenis te geven aan de formele communicatie-uitingen van het management. Juist hierdoor 
kunnen aan de formele verhalen en acties van het management in de lokale conversaties 
vermoedelijk heel verschillende  betekenissen worden gegeven. Om dit verschijnsel te 
conceptualiseren gebruikt Homan (2006) het begrippenpaar ‘monovocaal’ en ‘polyvocaal’. De formele 
boodschappen van het management worden gaan de organisatie in als éen stem; éen 
werkelijkheidsbeeld: ‘mono-vocaal’ (en wel dat van het ‘management-petrischaaltje’). Maar door al de 
lokale betekenisgevende interactie leidt die ene stem tot veel meer stemmen; veel meer 
betekenisgevingen en dus ‘poly-vocaliteit’.  
2.4 Conclusie betekenisgeving  
De hierboven besproken auteurs maken  duidelijk dat betekenisgeving een proces is dat zijn eigen 
dynamieken kent en dat een aparte ‘realiteit’ vormt naast de formele organisatiecommunicatie.  
Vertaald naar de vraagstelling van dit onderzoek, namelijk ‘veel verandertrajecten’ kan hieruit worden 
afgeleid dat mensen niet direct en rechtstreeks reageren op elk van al die verandertrajecten waar ze 
mee te maken krijgen, maar juist op de betekenis die ze in hun onderlinge interactie aan die trajecten 
(en de parallelle aanwezigheid van meerdere trajecten) geven.  
2.5 Welke begrippen over betekenisgeving uit de literatuur zijn bruikbaar voor het empirisch 
onderzoek?  
Er van uitgaande dat de sociaal constructionistische invalshoek een relevante bron is voor bruikbare 
concepten is nader literatuuronderzoek verricht om auteurs te vinden die in deze traditie onderzoek 
gedaan hebben over verandertrajecten in organisaties.  
Maitlis en Sonenshein (2010) nemen Weick (1995,1988) als uitgangspunt en komen met drie 
begrippen die in hun ogen belangrijk zijn om de betekenisgevende dynamieken te duiden die zich 
afspelen in turbulente organisatiecontexten. Het gaat hier om de begrippen betrokkenheid 
(commitment), identiteit (identity) en verwachtingen (expectations).  
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De impact van deze drie begrippen kunnen het ontstaan van nieuwe betekenisgevingen (‘updating’) 
verhinderen of juist faciliteren (Maitlis en Sonenshein, 2010). 
In een nadere uitleg van deze begrippen stellen Maitlis en Sonenshein (2010)  ten aanzien van  
betrokkenheid dat het dient als fundering voor betekenisgeving. Door betrokken te zijn kunnen zijn 
mensen in staat om een verandering te accepteren of juist niet. Dit komt doordat individuen 
verklaringen retrospectief genereren om daden wel of niet goed te keuren waarbij zij betrokken zijn 
(Weick, 1995). Ondanks de potentie om hulpvolle betekenissen te creëren in de context van 
dubbelzinnigheid, kan betrokkenheid ook zorgen voor zogenoemde ‘blinde vlekken’ (blind spots) 
(Weick, 1988). Maitlis en Sonenshein (2010) stellen dat de aanwezigheid de participatie van anderen 
(het ‘sociale’ aspect van betekenisgeving) de dubbele rol van betrokkenheid (gevaarlijk en adaptief) 
een belangrijke rol spelen bij zowel crisis als verandering. 
 
Naast betrokkenheid speelt identiteit ook een grote rol in betekenisgeving (Weick, 1995). 
Maitlis en Sonenshein (2010) refereren in dit verband aan Weick (1995) en benoemen dat identiteit 
veelal als cruciaal gezien wordt voor betekenisgeving. Het belang van identiteit in de context van 
betekenisgeving wordt met name evident wanneer deze wordt bedreigd. Een voorbeeld hiervan is een 
crisis waarbij het ontwikkelen van nieuwe betekenisgevingen wordt beperkt wanneer individuen en 
teams hun identiteit verliezen. Tijdens veranderingen dreigen bestaande identiteiten te veranderen 
(Corley and Gioia, 2004) of zouden ze op zijn minst fors ge-update moeten worden (Fiol, 2002). Het is 
met name gedurende het proces van identiteitstransformatie wanneer problemen ontstaan welke 
kunnen leiden tot weerstand tegen veranderingen (Bridges, 1986; Chreim, 2002, Reger et al., 1994); 
waarbij medewerkers soms moeite hebben met de vraag ‘wie zijn we?‘ en daarom geneigd zijn om 
weerstand te bieden tegen verandering (Sonenshein, 2009). Dit wordt versterkt wanneer 
leidinggevenden collectief medewerkers gaan bestempelen als medewerkers die weerstand bieden 
(Kelman, 2005).  
 
Weick (1995) stelt dat verwachtingen ten aanzien van de veranderingen die bij medewerkers leven 
van invloed kunnen zijn op de mate waarin ze  bij hun betekenisgevende interactie open staan voor 
nieuwe informatie. Gedeelde verwachtingen kunnen nadelige effecten hebben wanneer de 
verwachtingen bijvoorbeeld alleen maar negatief zijn. Als voorbeeld benoemt Weick (1988) de giframp 
in Bhopal (1984). De slechte prestatieverwachtingen van het topmanagement van de fabriek 
‘besmetten’ de medewerkers. Vervolgens beschouwden de medewerkers het werk als onbelangrijk. 
Op zijn beurt werd dit een zichzelf realiserende voorspelling doordat de medewerkers het werk minder 
goed uit gingen voeren. Het gevaar is juist op dit punt aanwezig, daar waar individuen makkelijk 
‘grijpen’ naar herkenbare betekenissen. Wanneer men (met elkaar) een heel duidelijke verwachting 
heeft over wat er in de nabije toekomst gaat gebeuren, dan kan dat er toe leiden dat informatie die niet 
past in dat verwachtingsbeeld wordt genegeerd. Verwachtingen kunnen dus het ontstaan van nieuwe 
betekenisgevingen in de weg staan. 
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Naast de begrippen van commitment en identiteit en verwachtingen wordt emotie als vierde begrip 
aan dit onderzoek toegevoegd. Betekenisgevingen zijn niet louter cognitief, maar hebben ook een 
affectieve kant (Ortony, Clore en Foss, 1987). Uitgaande van de sociaal constructionistische optiek 
biedt het onderzoek over emoties van Hermans (2002, narratieve psychologie) bruikbare 
uitgangspunten om de rol van emoties aan te kunnen duiden. De narratieve psychologie is een 
stroming die de identiteitsontwikkeling van de mens belicht als een verzameling ‘zelf-verhalen’ die het 
individu in en aan zichzelf vertelt (zie ook: Deley, 2004). Deze uitgangspunten sluiten goed aan op het 
sociaal constructionistische gedachtegoed dat er geen objectieve werkelijkheden bestaan, maar juist 
vooral geconstrueerde werkelijkheden: beelden en verhalen die het individu (in interactie met 
anderen) over de  ‘werkelijkheid’ construeren en dus aan die werkelijkheid toeschrijven. In het 
verlengde hiervan gaat Hermans er niet van uit dat het individu in zich een soort vaste kern heeft die 
‘de persoonlijkheid’ is, maar eerder dat het individu gedurende de loop van zijn/haar leven tal van 
betekenisgevingen ontwikkelt over wie hij/zij nou eigenlijk is. Daarbij worden die betekenisgevingen 
over zichzelf – aldus Hermans – vaak verwoord in verhalen; de zelf-verhalen die hierboven al vermeld 
werden. Het gegeven dat er kennelijk meerdere zelf-verhalen bij het individu aanwezig kunnen zijn 
vertaalt Hermans door in het concept ‘dialogical self’, waarbij er sprake is van een innerlijke dialoog 
tussen verschillende ‘identiteitsposities’ elk met een eigen zelf-verhaal. Juist wanneer in die innerlijke 
dialoog bepaalde specifieke zelf-verhalen dominant worden ontwikkelen zich eenzijdigheden en 
mogelijk verstarringen in de identiteitsontwikkeling. Volgens Hermans ontstaan emoties in relatie tot 
de ‘constellatie’ van zelfverhalen die het individu over zichzelf hanteert. Wanneer het individu 
geconfronteerd wordt met een situatie die past bij de (dominante) zelfverhalen, dan ontwikkelen zich 
positieve emoties. Negatieve emoties ontstaan indien er zich situaties voordoen die  
haaks lijken te staan op de inhoud van de zelfverhalen.  
2.6 Samenvatting Literatuuronderzoek 
Om voor dit onderzoek een goed beeld te kunnen vormen van de bestaande literatuur is in eerste 
instantie onderzoek gedaan naar literatuur met ‘organisatieveranderingen’ en ’betekenisgeving’ als 
thema. In de literatuur over organisatieverandering zijn diverse ‘stromingen’ te identificeren, waarbij 
het vooral de conversationele benadering is die aan lijkt te sluiten bij het doel van dit onderzoek. In het 
verlengde hiervan lijkt vooral de sociaal constructionistische onderzoeksbenadering en – in het 
verlengde daarvan – het onderzoek van auteurs als Weick, Maitlis, Sonenshein en Homan bruikbaar 
voor het empirische gedeelte van dit onderzoek. Tegelijkertijd is duidelijk geworden dat het onderzoek 
over betekenisgevende dynamieken in geval van meerdere verandertrajecten tegelijkertijd slechts heel 
beperkt voorhanden is. Dit rechtvaardigt dan ook de ambitie om hier nader onderzoek over uit te 
voeren. Daarbij wordt uitgegaan van de sociaal constructionistische optiek, waarbij betekenisgeving 
en betekenisgevende interacties de centrale focus zullen zijn. 
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3. Methodologie 
 
In dit hoofdstuk worden de methodologische keuzes van het onderzoek uiteengezet. Onder andere de 
afweging van de onderzoeksmethoden, de verantwoording van de keuze voor een casusorganisatie  
en het onderzoeksinstrument worden hier beschreven.  
3.1 Deelvragen 
Voor het empirische gedeelte van dit onderzoek zijn aanvullende deelvragen opgesteld. De focus van 
deze vragen ligt voornamelijk op de betekenisgeving van concrete medewerkers in een concrete 
organisatie en hoe zij in hun onderlinge interactie betekenis geven aan alle veranderingen die zij 
meemaken binnen de casusorganisatie. Deze focus is ontstaan vanuit de literatuurstudie.  
De aanvullende vragen zijn:  
 
1. Welke veranderingen vinden gelijktijdig plaats?; 
2.   Welke veranderingen zijn het meest geschikt voor dit onderzoek?; 
3.   Welke (gedeelde) betekenis wordt er gegeven aan gelijktijdige veranderingen? 
 
Binnen het empirisch onderzoek zal eerst worden onderzocht welke veranderingen binnen de 
casusorganisatie gelijktijdig plaatsvinden. De tweede deelvraag zal antwoord geven op welke 
veranderingen het meest geschikt zijn voor dit onderzoek. Deelvraag drie geeft antwoord op de vraag 
welke betekenisgeving gegeven wordt aan gelijktijdige veranderingen.  
3.1.1 Casestudy 
Om tot beantwoording van de empirische onderzoeksvragen te komen is het nodig om concrete 
informatie te verzamelen over de betekenissen die een groep medewerkers aan de aanwezigheid van 
meerdere verandertrajecten tegelijkertijd geven. Van de drie bekende onderzoeksbenaderingen 
(experiment, survey en casestudy) lijken de eerste twee hiervoor niet geschikt, omdat het immers gaat 
om het verzamelen van concrete betekenissen in een concrete situatie. Het gaat dus niet om een 
experiment. Ook het uitgangspunt van betekenisgeving dat het altijd lokaal en specifiek is maakt dat 
een survey-onderzoek niet geschikt is om het type data te verkrijgen dat beoogd wordt bij de 
onderzoeksvragen. De keuze voor dit onderzoek valt derhalve op de casestudy. Een casestudy biedt 
de mogelijkheid om, in tegenstelling tot bijvoorbeeld een survey, om een integraal beeld te krijgen van 
de onderzoeksobjecten. Yin (2003) vat met de volgende zin samen wanneer de casestudy de 
voorkeur geniet als onderzoeksstrategie: “In general case studies are the preferred strategy when 
“how” or “why” questions are being posed, when the investigator has little control over events, and 
when the focus is on contemporary phenomenon within some real-life context”. 
 
Eisenhardt (1989) benoemt dat theorieontwikkeling bij casestudies een herhalend proces is. De 
onderzoeker concentreert zich op één deel van het proces terwijl het proces van theorieontwikkeling 
zichzelf herhaalt met voorwaartse en achterwaartse bewegingen. Yin (2003) zegt hierover: “It allows 
investigators to retain the holistic and meaningful characteristics of real-life events – such as individual 
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life cycles, organizational and managerial processes, neighborhood change, international relations, 
and the naturation of industries”. Verschuren en Doorewaard (2000) verwoorden de casestudy als 
volgt: “een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om een diepgaand inzicht te krijgen in één of 
enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of processen”. Juist om de bovengenoemde redenen is in dit 
onderzoek dus gekozen voor een casestudy.  
3.2 Onderzoeksdesign 
De volgende vraag dient zich nu aan, namelijk op welke wijze gaat er data verzameld worden bij het 
casestudy-onderzoek? Voor dataverzameling bij onderzoek zijn er veel verschillende methoden 
waaruit gekozen kan worden. Het kiezen voor de meest geschikte methode is afhankelijk van het doel 
van het onderzoek en de centrale vraagstellingen, de middelen die ter beschikking zijn en de tijd die 
beschikbaar is om het onderzoek uit te voeren.  
3.2.1 Kwalitatief onderzoek 
Uit het literatuuronderzoek (hoofdstuk 2) komt naar voren dat als mensen met verschillende 
veranderingen geconfronteerd worden, men daarover met elkaar interacteert om tot (meer of minder) 
gedeelde betekenisgevingen te komen. In dit onderzoek wordt gezocht op welke wijze mensen 
betekenis geven aan die verschijnselen (meerdere veranderingen tegelijkertijd). 
Omdat er voor dit onderzoek betekenisgevingen moeten worden achterhaald, is er gekozen voor 
kwalitatief onderzoek. Kwantitatief onderzoek lijkt niet geschikt omdat er te weinig bekend is over de 
specifieke relatie tussen de twee variabelen (gelijktijdige veranderingen en betekenisgeving) (Reulink 
en Lindeman, 2005).  
 
Derhalve wordt voor dit onderzoek gekozen voor kwalitatief onderzoek. Philipsen en Vernooy – 
Dassen (2004) komen met een korte omschrijving van kwalitatief onderzoek: de studie van de door 
mensen geconstrueerde aard van verschijnselen. Het gaat om de betekenisgeving aan de 
verschijnselen, dat wil zeggen, om hun kwaliteit, hun verschijningsvormen, de context waarin ze 
voorkomen, de perspectieven van waaruit men er naar kan kijken (Philipsen & Vernooy – Dassen, 
2004). Omdat kwalitatief onderzoek meer tijd kost per respondent zal dit onderzoek onder een kleinere 
groep mensen (respondenten) worden uitgezet.  
3.2.2 Cognitive mapping en Narrative research 
Volgens Homan (2006) zijn er twee onderzoeksinstrumenten te identificeren die bruikbaar zijn om 
onderzoekspatronen van betekenisgeving in de context van organisatieverandering te onderzoeken, 
namelijk: cognitive mapping en narrative research. 
 
Bij cognitieve mapping is het constructivistische uitgangspunt dat mensen hun omringende wereld 
mentaal vereenvoudigen door daarvan cognitieve representaties te maken. De onderzoekstechnieken 
voor cognitive mapping zijn er op gericht deze representaties te eliciteren en converteren naar cause 
maps. Cognitieve representaties worden hierbij letterlijk in kaart gebracht. Volgens Homan (2006) kent 
de techniek van cognitive mapping een aantal kanttekeningen. Zo is de techniek in bestaand 
onderzoek teveel gefocust op ‘sensemaking’ van het management, terwijl bij dit onderzoek naar 
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betekenisgeving juist gekeken moet worden naar wat er bij de medewerkers leeft. Daarnaast stelt 
Homan (2006) dat er vraagtekens te plaatsen zijn bij de validiteit van de onderzoeksgegevens. Hierbij 
kan gedacht worden aan de invloed van de onderzoeker op het elicitatie-proces. Homan (2006) stelt 
verder dat veel mapping technieken uitgaan van de zogenoemde kluizenaarshypothese waar 
betekenisgeving een individueel proces is. Terwijl in dit onderzoek er juist van uit wordt gegaan dat 
betekenisgeving een sociaal interactieproces is waar op een gegeven moment gedeelde 
betekeniswolken ontstaan. 
Bij narrative research wordt onderzoek gedaan naar verhalen die mensen elkaar op formele en 
informele momenten vertellen. Het uitgangspunt bij het analyseren hiervan is het identificeren van de 
achterliggende betekenissen. Deze techniek is tijdsintensief. Daarnaast heeft de onderzoeker een  
belangrijke invloed op het opstellen en analyseren van de zogenoemde ‘verhalen’.  
3.2.3 Semi-gestructureerde interview 
Gegeven de bezwaren die aan cognitive mapping en narrative research lijken te kleven is er voor dit 
onderzoek voor gekozen om semi gestructureerde interviews als onderzoeksmethode in te zetten. 
Er zijn diverse soorten interviews variërend van gestructureerd tot volledig open (Saunders & Lewis, 
2012) . Het argument voor de keuze voor een semigestructureerd interview binnen dit onderzoek is 
dat bij semi-gestructureerde interviews de gespreksonderwerpen van te voren kunnen worden 
bepaald (afgeleid van het literatuuronderzoek). Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld open interviews 
waarbij alleen het onderwerp en de beginvragen zijn vastgesteld. Bij een open interview bepaalt de 
geïnterviewde in welke volgorde de thema’s aan de orde komen en stuurt de geïnterviewde zo dus 
verloop van het gesprek. De interviewer let er op of al thema’s aan bod komen en stelt eventueel extra 
vragen om ontbrekende thema’s aan de orde te stellen. Hierbij kan de interviewer sommige 
onderwerpen overslaan indien hij deze niet meer relevant vindt, of extra vragen stellen (in diepte) over 
de onderwerpen die aan de orde komen (Saunders & Lewis, 2012). 
In dit onderzoek ligt de focus op het achterhalen van betekenisgevingen aan het gegeven dat men 
binnen de casusorganisatie geconfronteerd wordt met meerdere veranderingen tegelijkertijd. 
 
Deze methode geeft juist de gelegenheid om informatie te verkrijgen door in te gaan op de 
betekenisgeving van de respondenten. Het biedt daarnaast, net als bij andere kwalitatieve 
onderzoeksmethoden, ook de mogelijkheid om door te vragen, wat het mogelijk maakt om diep in te 
gaan op het onderwerp om in te zien van wat er leeft onder de respondenten. In dit kwalitatief 
onderzoek wordt gezocht naar de betekenisgeving van individuele personen. 
 
Bij semi-gestructureerde worden de respondenten geen woorden in de mond gelegd, maar hebben zij 
de kans om hun eigen ideeën uit te drukken. De structuur van het gesprek ligt niet vast waardoor er 
ruimte is voor de eigen thema’s van de respondent (Maso, 1989).  
Door de semi-gestructureerde structuur van de interviews kan hierdoor iets gerichter informatie 
verkregen worden in tegenstelling tot ongestructureerde persoonlijke (diepte-) interviews. Doordat er 
ook ruimte is voor de respondent om thema’s aan te snijden ontstaat de mogelijkheid om extra 
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waardevolle informatie te verkrijgen. Bij volledig gestructureerde interviews is deze ruimte vrijwel niet 
aanwezig (Saunders & Lewis, 2012). 
 
Eén van de kanttekeningen die geplaatst kan worden bij het semi-gestructureerd interview is dat het 
benaderen en het in contact komen met de respondenten een tijdrovend proces kan zijn. Daarnaast 
kan het interviewen met slechts één respondent tegelijkertijd plaatsvinden en is de kans aanwezig dat 
er door minder anonimiteit sociaal gewenste antwoorden gegeven worden. Daarnaast is het afnemen 
en het uitwerken van (semi-gestructureerde) interviews een tijdrovend proces (Saunders & Lewis, 
2012). 
3.2.4 Desk Research 
Aan de hand van desk research zal bij de doelgroep worden geïnventariseerd met hoeveel 
veranderingen elke respondent te maken heeft. De uitkomsten hiervan zullen worden weergegeven in 
hoofdstuk 4. 
3.3 Onderzoek setting  
Dit onderzoek zal worden uitgevoerd binnen een bestaande organisatie. In het kader van het 
beantwoorden van de onderzoeksvraag moet er een setting gevonden worden waarin een stroom van 
opeenvolgende veranderingen plaatsvindt. Als onderzoekssetting is gekozen voor de Coöperatieve 
Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland U.A. gevestigd te Sneek, hierna te noemen Rabobank Sneek-
ZuidwestFriesland.  
De argumenten voor de keuze voor deze bank zijn tweeledig. Ten eerste is de onderzoeker werkzaam 
binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland. Hierdoor was het relatief gemakkelijk om toegang te 
verkrijgen tot een geschikte onderzoekspopulatie en setting (namelijk een organisatie of delen 
daarvan waar meerdere verandertrajecten tegelijkertijd speelden). Daarnaast is de Rabobank Sneek-
ZuidwestFriesland sterk onderhevig aan veranderingen die elkaar al dan niet met kleine tussenposen 
opvolgen of soms ook dwars door elkaar heen lopen. Daarom lijkt deze organisatie geschikt als 
casusorganisatie. Bijlage 5 voorziet in meer informatie over de Rabobank en Rabobank Sneek-
ZuidwestFriesland U.A. 
3.4 Respondenten 
Het in dit onderzoek gekozen (zie paragraaf 1.2.2) sociaal constructionistische uitgangspunt impliceert 
dat er van uit wordt gegaan dat de collega’s deel uitmaken van verschillende communities oftewel 
petrischaaltjes, waarin zich verschillende betekenisgevingen ontwikkelen over de veranderingen. Deze 
betekenissen kunnen vervolgens met elkaar worden vergeleken. 
In totaal zullen tien respondenten aan het onderzoek deelnemen. Deze tien respondenten zijn zo 
gekozen dat ze in principe een afspiegeling van de gehele organisatievormen. Daarnaast zijn dit 
allemaal medewerkers die betrokken zijn bij veel verandertrajecten tegelijkertijd. 
De respondenten zijn allemaal werkzaam bij de lokale bank Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland en 
wel in verschillende functies, bijvoorbeeld als adviseur Verkoop & Service, als Accountmanager 
Private Banking, als directielid of als teamleider en zitten daardoor (vermoedelijk) in allerlei 
verschillende petrischaaltjes.  
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Deze groep respondenten, willekeurig gekozen door de onderzoeker, zal na goedkeuring van de 
lokale directie worden aangeschreven per mail. Vanwege het feit dat het in het kader van dit 
onderzoek gaat om wat meer persoonlijke informatie, zal de onderzoeker, tevens interviewer, zich 
persoonlijk aan de groep respondenten voorstellen waarbij tevens wordt aangegeven wat de 
achtergrond van het onderzoek is en wat er met de resultaten gebeurt. Door op deze manier face-to-
face met de respondenten over het onderzoek te praten, is de kans groter dat zij hun medewerking 
zullen verlenen voor de interviews. 
3.5 Informatieverwerking 
Bij het verwerken van de verkregen informatie zal een splitsing gemaakt worden tussen de 
respondenten die met meerdere gelijktijdige trajecten te maken hebben versus de respondenten die 
maar met één of enkele verandertrajecten te maken hebben. Vervolgens zal er gekeken worden of de 
antwoorden die de respondenten gegeven hebben veel van elkaar verschillen of niet. Op deze manier 
wordt getracht te achterhalen of medewerkers die met veel veranderingen te maken hebben duidelijk 
andere betekenisgevingen hebben dan diegenen die met relatief weinig verandertrajecten te maken 
hebben.  
3.6 Procedure 
In de voorbereiding zijn de volgende punten van belang (Saunders en Lewis, 2012): 
 
 zoveel mogelijk weten over de persoon die geïnterviewd gaat worden en de organisatie waar 
binnen deze werkzaam is; 
 Het ontwikkelen van een interviewrichtlijn, met daarop de onderwerpen vermeld en de initiële 
vragen; 
 Het kiezen van de juiste locatie voor het afnemen van het interview. Het is van belang dat de 
geïnterviewde zich comfortabel voelt en niet gestoord wordt; 
 De kledingkeuze als onderzoeker. De keuze moet passen bij de context; 
 Zorgen voor de juiste lichaamstaal en woordkeuze voor tijdens het interview en daarbij 
oprechte interesse tonen en aandachtig luisteren; 
 Het zorgen voor een toestemmingsformulier waarop toestemming gegeven wordt om het 
interview af te nemen; 
 Zorg dragen voor een goed instrument om het interview op te nemen. 
  
Om de interviews methodologisch te laten corresponderen met de sociaal constructionistische 
uitgangspunten van dit onderzoek is het belangrijk onderscheid aan te brengen in de eigen mening 
(wat men er zelf van vindt) enerzijds en anderzijds hoe de betrokkenen in hun informele conversaties 
met hun meest nabije collega’s praten over de veranderingen die zich tegelijkertijd afspelen. Er moet 
er dus voor gewaakt worden om de geïnterviewden te vragen naar hun eigen meningen. Wanneer dit 
wel gebeurt, dan wordt er immers impliciet van de kluizenaarshypothese uitgegaan. 
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De eerste fase van de onderzoeksopzet zal zijn het opstellen van een topiclijst op basis van het 
eerder beschreven literatuuronderzoek. Vervolgens zal de topiclijst worden voorgelegd aan een 
geselecteerd gezelschap van medewerkers. Deze groep medewerkers betrof een andere groep die 
geselecteerd is voor de interviews. De bedoeling hiervan is na te gaan of de vragen duidelijk zijn en of 
de geïnterviewden begrijpen wat er gevraagd wordt. Op basis hiervan zal de topiclijst aangepast 
worden alvorens deze daadwerkelijk wordt ingezet.  
Daarna zal er een testinterview worden uitgevoerd om de interviewvaardigheden en technieken te 
testen en om te testen of de gewenste informatie wordt verkregen. Tevens worden er door een 
testinterview mogelijk nadere problemen met bijvoorbeeld vragen ontdekt en kan er een inschatting 
worden gemaakt van de duur van een interview. Het testen van de gespreksrecorder is tevens 
onderdeel van het testinterview. Door een testinterview kan bij de verslaglegging worden 
geconstateerd of er onderwerpen ontbreken waarvan blijkt dat deze onmisbaar zijn voor de ‘echte’ 
interviews (Saunders en Lewis, 2012). Bijlage 6 voorziet in de definitieve interviewopzet.  
 
Om de interviews vast te leggen is gekozen voor opname door middel van een smartphone. Hiervoor 
wordt gebruik gemaakt van een iPhone 4, waarmee gesprekken kunnen worden opgenomen. Op deze 
manier kunnen gesprekken worden teruggeluisterd ten behoeve van de uitwerking. Het omzetten van 
het digitaal vastgelegde interview in tekst zal gedaan worden in de vorm van een woordelijke 
transcriptie. Hiervoor zal de geluidsopname meerdere keren worden beluisterd waarbij er gestreefd 
wordt naar volledigheid. Hierbij zal zo dicht mogelijk bij de woordkeuze van de spreker (respondent) 
gebleven worden. 
3.7 Betrouwbaarheid en validiteit 
De kwaliteit van het empirisch onderzoek wordt aangeduid middels twee belangrijke aspecten van het 
onderzoeksontwerp namelijk betrouwbaarheid en validiteit. De wijze waarop getracht is de 
betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksuitkomsten te waarborgen wordt in deze paragraaf 
besproken.  
3.7.1 Betrouwbaarheid 
Bij semi-gestructureerde interviews wordt onder ‘betrouwbaarheid’ verstaan de mate waarin een 
meting onafhankelijk is van toeval (Cooper & Schindler, 1998). Betrouwbaarheid heeft te maken met 
de mate waarin gegevensverzamelingstechnieken en analyseprocedures tot consistente bevindingen 
leiden (Saunders & Lewis, 2012). Dit betekent dat andere onderzoekers met dezelfde procedure uit 
zouden komen op dezelfde (of vergelijkbare) resultaten. Bij het gebruiken van semi-gestructureerde 
interviews kunnen zich problemen voordoen met de kwaliteit van de gegevens (Saunders & Lewis, 
2012). Door het gebrek aan standaardisatie kan de betrouwbaarheid omlaag gaan en kunnen biases 
aanwezig zijn. 
  
Maxwell (1998) ondersteunt dit en benoemt dat in kwalitatief onderzoek minder gestandaardiseerde 
methoden worden gebruikt waardoor de betrouwbaarheid (en validiteit) in het geding kunnen komen. 
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Maxwell (1998) voegt daar aan toe dat om de betrouwbaarheid te vergroten het daarom belangrijk is 
zoveel mogelijk gebruik te maken van bestaande procedures. (Maxwell, 1998). Een overzicht van 
deze procedures wordt weergegeven in bijlage 7. 
 
De betrouwbaarheid kan worden vergroot door in elk interview zoveel als mogelijk een vaste 
werkwijze te hanteren. In het kader van dit onderzoek betekent dit, dat de respondenten allemaal op 
dezelfde manier worden geïnformeerd over het onderzoek en allen op dezelfde manier worden 
verzocht om hier aan deel te nemen met hierbij een identieke beschrijving van het onderzoek. De 
onderzoeker heeft voorafgaand aan de interviews aan de respondenten kenbaar gemaakt dat het om 
een afstudeeronderzoek gaat in het kader van een studie aan de Open Universiteit. De respondenten 
zijn niet verplicht aan het onderzoek mee te werken en kunnen op elk moment hun medewerking 
staken.  
 
Met behulp van een van te voren opgestelde semigestructureerde vragenlijst krijgt elke respondent in 
principe dezelfde vragen voorgelegd (waarbij de volgorde waarin de vragen aan bod komen dus niet 
per sé overal hetzelfde is). Om de te verkrijgen data ‘zuiver’ te houden worden de respondenten 
voorafgaand aan het interview niet geïnformeerd over de centrale thematiek van  het interview, 
namelijk de betekenisgeving aan meerdere gelijktijdige veranderingen. De betrouwbaarheid is 
vergroot door elk antwoord vast te leggen met behulp van een iPhone 4.  
Een andere belangrijke factor welke geldt om de betrouwbaarheid te vergroten is de vertrouwensband 
met de te interviewen respondenten. Alle personen zijn willekeurig geworven vanuit de groep collega’s 
binnen dezelfde casusorganisatie. De personen hebben meer dan ruime kennis en expertise van de 
organisatie in huis. Vanuit de huidige positie als onderzoeker én collega kan gesteld worden dat de 
onderzoeker een voldoende geloofwaardige en betrouwbare gesprekspartner is. 
Bij het afnemen van de interviews kan het gedrag van de onderzoeker zelf van invloed zijn op de data 
die tijdens het interview naar voren komen. De onderzoeker dient er voor te waken dat de 
onderzoeksresultaten niet worden beïnvloed door eigen vooroordelen of kennis. Tijdens de interviews 
zal de onderzoeker zich daarom onthouden van reacties, meningen en waardeoordelen. 
3.7.2 Validiteit 
Onder validiteit wordt verstaan de accuraatheid van de metingen. Met andere woorden, meet het 
meetinstrument hetgeen het moet meten (Cooper & Schindler, 1998) en representeren de resultaten 
werkelijk datgene waarover ze lijken te gaan (Saunders en Lewis, 2012).  
 
Bij semi-gestructureerde interviews is een hoge mate van validiteit van aanwezig doordat een flexibele 
en responsieve actie mogelijk is tussen de interviewer en respondent.  Dit maakt het mogelijk dat 
betekenisgevingen nader worden onderzocht en de onderwerpen vanuit verschillende perspectieven 
benaderd kunnen worden. Daarnaast fungeren de begrippen uit de literatuur als voeding voor de 
topiclijst van de semi-gestructureerde interviews.  
 
Het doen van case-study onderzoek en daarbinnen het toepassen van semigestructureerde interviews  
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heeft invloed op de mate waarin de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn. Het betreft hier de 
externe validiteit. 
Binnen dit onderzoek wordt binnen één organisatie onderzoek verricht en is er sprake tien 
respondenten. De geringe omvang van dit onderzoek leidt er toe dat de externe validiteit of 
generaliseerbaarheid van dit onderzoek hoogstwaarschijnlijk laag zal zijn.   
Het onderzoek is door de vragenlijst, omvang en type casusorganisatie reproduceerbaar, echter door 
de geringe hoeveelheid respondenten is het onderzoek op dit punt weinig generaliseerbaar. 
Op basis van de uit dit onderzoek komende aanbevelingen voor mogelijk vervolgonderzoek kunnen 
organisaties in de praktijk kiezen om de theoretische inzichten en begrippen eventueel toe te passen 
in soortgelijke situaties, waarbij gekozen wordt voor een grotere hoeveelheid respondenten. 
3.8 Werkwijze 
Er is voor dit onderzoek gekozen alle interviews volledig uit te schrijven om vervolgens per vraag de 
antwoorden te bundelen. Per antwoord wordt een korte samenvatting gegeven welke een beeld zal 
geven van de gebundelde antwoorden. Aan het einde van alle uitwerkingen volgt een algemene  
samenvatting in de vorm van een analyse en conclusies.  
3.9 Ethische aanvaardbaarheid 
De onderzoeker is een collega van de respondenten. Er is niet sprake van een  hiërarchische relatie. 
De positie van de onderzoeker heeft in dit verband dus geen gevolgen in arbeidsrechtelijke zin. 
De voordelen van deze positie van de onderzoeker zijn dat de collega veelal snel beschikbaar kan zijn 
om het interview in te kunnen plannen. Bovendien spreekt de onderzoeker de taal van de organisatie. 
Daarnaast kan de onderzoeker meer inzicht hebben in mogelijke machtsverhoudingen en patronen 
binnen de organisatie dan een buitenstaander. Het te weinig kritisch of eenvoudigweg te weinig 
vraagtekens zetten bij hetgeen wat zich afspeelt kan als nadelig ervaren worden bij het interviewen 
van een collega. Verder kan de collega in het kader van ‘belangen’ politiek correcte antwoorden 
geven. 
Vanwege de gevoeligheid is het van belang de anonimiteit van de medewerkers te beschermen en te 
waarborgen. Daarom is om dit onderzoek binnen de casusorganisatie te mogen uitzetten in de vorm 
van een verklaring toestemming gevraagd aan de directie, waarin verzekerd wordt dat de 
onderzoeksgegeven vertrouwelijk zullen worden behandeld (bijlage 8). In de verklaring werd in 
begrijpelijke taal uitgelegd wat het doel van het onderzoek is en wat er met de verkregen informatie 
gedaan wordt. 
Ondanks de verleende toestemming vanuit de directie om het onderzoek binnen de casusorganisatie 
uit te zetten was elke medewerker vrij om wel of niet deel te nemen aan het onderzoek. Door deze 
vrijwillige medewerking van de respondent en omdat er geen valse voorstelling van de zaken wordt 
gegeven, is dit onderzoek ethisch verantwoord te noemen.  
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4. Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten besproken. Dit  hoofdstuk is als volgt opgebouwd: 
Allereerst wordt er inzicht verschaft in welke veranderingen er gaande zijn binnen de 
casusorganisatie, Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland. Vervolgens wordt in beeld gebracht voor 
welke respondent welke concrete veranderingen gelden. Op basis hiervan is per respondent vast te 
stellen met hoeveel verandertrajecten die persoon op dat moment geconfronteerd wordt. Daarna 
wordt een splitsing gemaakt tussen de respondenten die met meerdere gelijktijdige trajecten te maken 
hebben versus de respondenten die maar met één of enkele verandertrajecten te maken hebben. In 
de stap daarna zal worden nagegaan of de antwoorden die de respondenten hebben gegeven van 
elkaar verschillen of niet. Op deze manier wordt in beeld gebracht of medewerkers die met veel 
veranderingen tegelijkertijd te maken hebben duidelijk andere betekenisgevingen hebben dan 
diegenen die  met relatief weinig verandertrajecten te maken hebben. Uiteindelijk zal met de resultaten 
beoordeeld worden of de centrale vraag in dit onderzoek beantwoord zal worden. De concrete 
interviewresultaten van dit onderzoek liggen bij de onderzoeker en zijn ter inzage op te vragen. 
De vraag die in dit onderzoek centraal staat luidt als volgt: Welke betekenissen ontstaan er bij 
medewerkers binnen een organisatie met meerdere gelijktijdige veranderingen? 
4.1 Veranderingen binnen de casusorganisatie 
De veranderingen binnen de casusorganisatie zijn verschillend van aard. Er vinden veranderingen 
plaats als gevolg van veranderende wet- en regelgeving. Deze wet- en regelgeving is zeer uitgebreid 
en wijzigt continu. Door  de veranderende wet- en regelgeving, worden er vanuit de toezichthouders 
strengere eisen gesteld worden aan producten en diensten en daarmee de beleidsvoering ten aanzien 
van het verstrekken van deze producten en diensten. Daarnaast zijn er ook andere factoren van 
verandering die binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland aan de orde komen. Hierbij valt te 
denken aan functiewisselingen op directie-, middle- en management-niveau. Door alle externe 
veranderingen, veranderen de producten mee. Er treedt tegelijkertijd een verschuiving op naar het 
virtueel bankieren. Verder leidt het in 2012 aangekondigde samengaan van de Friesland Bank met de 
Rabobank tevens tot veel veranderingen waaronder nieuwe klanten, nieuwe collega’s en nieuwe 
processen. Uit bovenstaand overzicht blijkt dat er bij de Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland dus 
sprake is van tal van veranderingen die tegelijkertijd doorgevoerd moeten worden in de organisatie.
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Er is onderzocht welke veranderingen bij de respondenten gaande zijn. Onderstaande veranderingen 
(V) worden concreet benoemd door de respondenten (n=10): 
 
V1. Beleid klantintegriteit 
V2.Werkwijze internetbankieren 
V3.Werkwijze betalen (betaalpassen) 
V4. Werkwijze bij zieke collega 
V5. Migratie Friesland Bank 
V6. Nieuwe collega’s 
V7. Nieuwe leidinggevende 
V8.Het Nieuwe Werken 
V9. Procesveranderingen 
V10.Transparante vergoedingen Wonen 
V11. Proces Woning financieren 
V12. Nieuwe klanten 
V13. Nieuw werkplekken (interieur) 
V14. Nieuwe functie 
V15. Nieuw beleidsplannen (afdeling) 
V16. Nieuwe portefeuilles 
V17. Organisatieveranderingen (organisatiebreed) 
V18. Strategisch kader (Visie 2016) 
V19. Verbeterprocessen (los van de vastomlijnde processen) 
V20. Technologische veranderingen 
V21. Wet- en regelgeving 
V22. Concurrentiepositie 
V23. Visie 2016 
V24. Personeelsbestand 
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In onderstaand figuur (Figuur 2) wordt schematisch weergegeven welke verandertrajecten er lopen 
voor welke respondenten. 
 R1  R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 
           
V1           
V2           
V3           
V4           
V5           
V6           
V7           
V8           
V9           
V10           
V11           
V12           
V13           
V14           
V15           
V16           
V17           
V18           
V19           
V20           
V21           
V22           
V23           
V24           
           
 4 5 3 3 5 3 4 2 4 8 
 
Figuur 2 : Schematisch overzicht van alle respondenten met bijhorende veranderingen. 
 
Uit figuur 2 komt  naar voren dat op hetzelfde moment elke respondent tegelijkertijd met meer dan één 
verandering te maken heeft. Er is wel onderscheid aan te brengen in de hoeveelheid veranderingen 
waar elke respondent mee te maken heeft. Daarom wordt er in dit onderzoek een splitsing gemaakt 
tussen respondenten die te maken hebben met meerdere gelijktijdige veranderingen oftewel 4 of  
meer (4>) veranderingen en respondenten die met enkele oftewel minder dan 4 (<4) gelijktijdige 
veranderingen te maken hebben. Wanneer deze tweedeling wordt toegepast dan is de volgende 
verdeling op te maken: Er zijn zes respondenten (R1, R2, R5, R7, R9, R10) die met 4 of meer 4 (4>) 
veranderingen te maken hebben en 4 respondenten (R3, R4, R6, R8) die met minder dan 4 
veranderingen te maken hebben. Deze indeling maakt het mogelijk  om te achterhalen of 
medewerkers die met veel veranderingen tegelijkertijd te maken hebben duidelijk andere 
betekenisgevingen hebben dan diegenen die met relatief weinig verandertrajecten te maken hebben.  
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4.2 Respondent en betekenisgeving 
Alle respondenten geven een betekenis aan gelijktijdige veranderingen. In paragraaf 4.2.1 volgt een 
beschrijving van  de betekenisgeving van de medewerkers aan veranderingen ten aanzien van de 
aspecten betrokkenheid, identiteit, verwachtingen en emotie (zie paragraaf 2.5). In paragraaf 4.2.2  
komt de vraag aan de orde of er verschillen te ontdekken zijn in de betekenisgevingen van mensen 
die met veel of met weinig verandertrajecten te maken hebben en of er ‘gedeelde betekenissen’ aan 
de gelijktijdige veranderingen te vinden zijn. 
4.2.1 Respondenten, gelijktijdige veranderingen en gedeelde betekenissen 
In deze paragraaf volgt per respondent een beschrijving van zijn of haar betekenissen aan gelijktijdige 
verandering met betrekking tot de trefwoorden: betrokkenheid, identiteit, verwachtingen en emotie.  
Daarnaast wordt er op basis van deze betekenissen besproken in hoeverre vanuit de individuele 
betekenissen er sprake is van gedeelde betekenissen ten aanzien van de hierboven genoemde 
trefwoorden. Hieronder volgt puntsgewijs een overzicht van de (gedeelde) betekenissen. 
 
Betrokkenheid 
Bij een aantal respondenten (2, 3, 6, 8, 10)  is er sprake van betrokkenheid.  
Zo stelt respondent 2 dat veranderingen mensen en organisaties in de gelegenheid stellen om na te 
denken over hoe het met de organisatie is gesteld, hoe de organisatie er in zijn geheel voor staat en 
hoe wat er in de toekomst binnen de organisatie gaat veranderen. De respondent heeft hierdoor het 
gevoel dat veranderingen de mogelijkheid biedt om verder te groeien. Veranderingen worden hierbij 
door de respondent wel als leuk ervaren, omdat ze deze persoon zelf ook scherp houden.  
Respondent  3  ziet veranderingen als iets waardoor men iets anders moet doen dan men gewend is. 
Daarbij wordt genoemd dat niet alle veranderingen mooi zijn. Met mooi bedoelt de respondent dat het 
nut van veranderingen wordt ingezien en dat de organisatie er zichtbaar beter van wordt. Wanneer 
een aantal veranderingen niet ‘mooi’ zijn dan bedoelt de respondent dat er sprake van veranderingen 
zijn die veel energie kosten. Persoonlijk haalt de respondent dan ook snel kracht uit de voor hem de 
mooie veranderingen. Achteraf ziet de respondent bij de minder mooie veranderingen wel wat het nut 
van de verandering is geweest. De respondent houdt van reuring in het werk; met verschillende 
mensen omgaan en betrokken zijn bij verschillende verandertrajecten en introducties van nieuwe 
systemen. De respondent geeft dan ook aan positief (emotie) tegenover veranderingen te staan en 
ziet het als een belangrijk onderdeel van het werk. 
Ook bij  respondenten 6, 8 en 10 is er sprake van betrokkenheid. Deze respondenten zien 
veranderingen als een belangrijk onderdeel van het werk. Het zelf invloed hebben bij veranderingen 
wordt hierbij als belangrijk ervaren. Dit heeft volgens respondent 8 een motiverende werking. 
Respondenten 4 en 5 voelen minder betrokkenheid. Dit komt volgens respondent 4 omdat veel 
veranderingen de respondent weg halen van de dingen die de respondent echt leuk vindt binnen de 
organisatie. Een voorbeeld hiervan is dat de focus op de verandering ligt en niet bij de 
klantgesprekken en het uitwerken van financiële vraagstukken. Respondent 5 geeft aan bij een 
verandering de afweging te maken of het leuk is om er in mee te gaan of dat het weerstand opwekt. 
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 De respondent stelt dat vanuit zowel hemzelf als collega’s  vaak de negatieve dingen van een 
verandering worden genoemd.  
 
Samenvattend betekent dit dat meerderheid zich betrokken voelt bij de casusorganisatie. Dit blijkt uit 
het gegeven dat de respondenten waar dit voor geldt, zich kunnen conformeren met de veranderingen 
die de casusorganisatie en daarmee zijzelf ook ondergaan. Het verleden speelt hierbij een rol 
vanwege het feit dat (retrospectieve) ervaringen uit het verleden van invloed kunnen zijn op de huidige 
betrokkenheid.  
Wel geldt dat de veranderingen voor de respondenten zichtbaar verbeteringen moeten opleveren. 
Indien dit niet het geval is, is de betrokkenheid ook minder. Dit is op te merken bij enkele 
respondenten waarbij onder andere wordt aangegeven dat de veranderingen voor de persoon zelf niet 
altijd leuk zijn en er geen energie van komt. Opvallend is dus dat zodra veranderingen voor een 
medewerker een verbetering van de huidige situatie oplevert, er meer betrokkenheid is dan wanneer 
dit niet het geval is.  
 
Identiteit 
Eerder in dit onderzoek is benoemd dat het belang van identiteit in de context van crisis en 
verandering voornamelijk naar voren komt wanneer de identiteit bedreigd wordt. 
Bij alle respondenten wordt aangegeven dat de veranderingen niet altijd aansluiten bij het goede 
gevoel dat ze hebben bij de organisatie waarvoor zij werken. Gevoelsmatig kunnen de veranderingen 
de medewerkers weghalen bij de positieve betekenissen die zij hebben van de organisatie. Een 
voorbeeld hiervan is respondent 1. Deze respondent geeft aan dat veranderingen enerzijds  wel wat 
voor hem betekenen doordat de veranderingen aansluiten bij het beeld wat hij heeft van de 
organisatie. Anderzijds kan de respondent zich niet vinden in een aantal veranderingen, juist omdat 
deze veranderingen niet ‘matchen’ bij de betekenis die de respondent heeft bij de organisatie. 
Wel vindt deze respondent veranderingen belangrijk. Dit omdat wanneer iemand zijn werk goed wil 
doen, deze het werk ook goed moet kunnen doen. De respondent protesteert verder niet tegen 
veranderingen en ziet veranderingen dan ook niet als een bedreiging. De respondent geeft aan het al 
snel prima te vinden. Ook respondent 2 ziet veranderingen niet als een bedreiging voor zijn identiteit 
en geeft aan dat veranderingen nodig zijn om in het algemeen te groeien als persoon maar ook als 
organisatie. Het is volgens de respondent dan ook belangrijk om mee te gaan in de dynamiek. 
Respondent 3 staat positief (emotie) tegenover veranderingen en ziet het als een belangrijk onderdeel 
van het werk.  
Respondent 4 geeft aan dat er onderling veel over de Friesland Bank-migratie gesproken wordt. De 
respondent vult hier op aan dat men bevestiging zoekt in elkaars gedachten. Hieruit blijkt dat 
betekenisgeving een interactieproces is. De respondent geeft aan dat veel veranderingen de 
respondent weg halen van de dingen die de respondent echt leuk vindt binnen de organisatie. Hier 
wordt aan toegevoegd dat veranderen een beweging is die je wegleidt van datgene dat was. 
Respondent 5 geeft aan bij een verandering de afweging te maken of het leuk is om er in mee te gaan 
of dat het persoonlijk weerstand opwekt. Ook voor deze respondent geldt dat wanneer de verandering 
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weerstand opwekt de respondent minder aansluiting kan vinden bij de bestaande betekenis die de 
respondent heeft van de organisatie. 
Voor respondent 6 moet een verandering ook een bepaalde positieve impact hebben voordat de 
respondent zich er mee kan identificeren. De respondent heeft hierbij aan dat veranderingen als een 
belangrijk onderdeel te zien van het werk. De respondent staat dan ook positief tegen veranderingen. 
Hoe respondent 7 aankijkt tegen veranderingen hangt er sterk van af of de verandering een voordeel 
oplevert of niet. Veranderingen worden wel als leuk ervaren, omdat het de respondent ook scherp 
houdt. De respondent geeft aan positief tegenover veranderingen te staan maar stelt daarbij dat 
veranderingen wel invloed kunnen hebben op de respondent persoonlijk. Het zelf invloed hebben bij 
veranderingen wordt bij respondent 8 als belangrijk ervaren. Wanneer het zelf hebben van invloed niet 
mogelijk is, ontstaat er enige weerstand bij de respondent. Respondent 9 geeft aan open te moeten 
staan voor veranderingen of er in ieder geval in mee te willen denken. Bij een verandering gaan de 
dingen gewoon anders, aldus de respondent. Daarbij wordt gesteld dat  veranderingen wel om een 
andere mindset vraagt: veranderingen volgen elkaar steeds sneller op en daar waar het vroeger meer 
projectmatig verliep, lopen de veranderingen nu met elkaar mee. 
Ook respondent 10 geef aan veranderingen als een belangrijk onderdeel te zien van het werk en staat 
positief tegenover veranderingen.  
 
Voor wat betreft identiteit kan gesteld worden dat veel respondenten een ‘ontvangers-identiteit’ 
hebben: ze kunnen weinig doen aan het feit dat er zoveel veranderingen zijn; zolang het niet al te erg 
is hobbelen ze daarom maar gewoon mee. De meerderheid geeft aan zich in die zin te kunnen 
identificeren met de veranderingen. Dit komt doordat hun betekenisgevingen over de organisatie en 
de veranderingen positief zijn. Dit betekent echter niet dat elke verandering als positief wordt ervaren; 
zeker niet als die niet voldoende ‘panklaar’ wordt aangeleverd. Opvallend is dat ondanks de vele 
veranderingen die op de respondenten afkomen er niet sprake is van ‘rebellen’, of ‘slachtoffers’ onder 
de respondenten die hun eigen dingen nier meer kunnen doen. 
 
Verwachtingen 
Verwachtingen kunnen ontstaan door reeds bestaande betekeniswolken of betekeniswolken uit het 
verleden. Deze bestaande betekeniswolken kunnen van invloed zijn op de manier waarop iemand 
tegen nieuwe veranderingen aankijkt.  
Ten aanzien van verwachtingen stelt respondent 4 dat onderlinge interactie  invloed heeft  op de 
verwachtingen bij veranderingen. Wanneer één iemand zegt dat hij het er niet mee eens is, dan kan 
dat er toe leiden dat ook andere collega’s een negatieve betekenis aan de verandering gaan geven, 
waardoor er bij wijze van spreken een verdubbeling van het effect ontstaat. Er ontstaat een cumulatie, 
dit kan zowel de positieve kant op zijn als de negatieve kant.  
Respondent 7 geeft aan dat de manier waarop hij aankijkt tegen veranderingen sterk afhangt van of 
de verandering voor de respondent zelf een voordeel oplevert of niet. Hierbij valt de denken aan 
vereenvoudiging van de werkzaamheden of groei mogelijkheden (concurrentie) binnen de organisatie. 
Veranderingen worden wel als leuk ervaren, omdat het deze respondent ook scherp houdt. Hierdoor 
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wordt er vertrouwen opgebouwd met betrekking tot de veranderingen. Dat anderen negatief over 
veranderingen denken heeft volgens de respondent te maken met onzekerheid; het niet weten wat de 
gevolgen zijn. 
Zelf geeft de respondent aan positief tegenover veranderingen te staan, maar stelt daarbij dat 
veranderingen wel invloed kunnen hebben op de respondent persoonlijk. Bijvoorbeeld wanneer de 
verandering inhoudt dat er meer collega’s bijkomen die als concurrentie kunnen worden beschouwd. 
De verwachtingen worden hierdoor anders doordat de betekenisgeving van ‘meer onderlinge 
concurrentie’ dan overheerst. 
Respondent 8 geeft aan positief tegenover veranderingen te staan. Het zelf invloed hebben bij het 
uitvoeren van de veranderingen, wordt hierbij als belangrijk ervaren en heeft daarmee invloed op de 
verwachtingen, omdat dit een motiverende werking heeft. Daarnaast worden veranderingen gezien als 
een belangrijk onderdeel van het werk. De respondent noemt hierbij dat naarmate veranderingen 
leiden tot een grotere mate van onzekerheid voor mensen, er op dat moment ook meer 
voedingsbodem is voor samenhorigheid tegen verandering. Op dat moment ontwikkelen zich dus 
negatieve verwachtingen die er toe leiden dat men vooral aandacht besteedt aan de negatieve kanten 
van de verandering waardoor verwachtingen juist in het nadeel werken wanneer veranderingen toch 
dienen te worden doorgevoerd. 
Respondent 9  geeft aan dat anderen toch vaak negatieve verwachtingen hebben  over op handen 
zijnde veranderingen en dat men elkaar onderling wat dat betreft ook beïnvloedt.  
 
Er komt duidelijk naar voren dat de verwachtingen die men (in onderlinge interactie) over bepaalde 
veranderingen ontwikkelt van invloed zijn op de betekenis die men aan die veranderingen geeft en de 
mate waarin men open staat voor informatie die op het tegendeel zou kunnen wijzen. Door de 
onderlinge interactie met collega’s  kunnen verschillen in betekenisconstructies ontstaan welke 
duidelijk invloed  hebben op de veranderingen in zowel de positieve als de negatieve zin. Daarnaast 
komt de mate van invloed op de veranderingen terug in de positiviteit of negativiteit tegenover 
veranderingen. Wanneer medewerkers meer invloed kunnen uitoefenen op de veranderingen en meer 
betrokken zijn de verwachtingen doorgaans ook positiever. 
 
Emotie 
Waar respondenten 2, 6, 7, 8 en 10  aangeven positief tegenover veranderingen te staan,  geeft 
respondent 4 aan zelf meer negatief tegenover veranderingen te staan en geeft aan dat het gevoel 
door-de-tijd-heen kan fluctueren. Dit komt volgens de respondent omdat veel veranderingen de 
respondent weg halen van de dingen die de respondent echt leuk vindt binnen de organisatie. 
Respondent 7 stelt dat veranderingen wel invloed kunnen hebben op de respondent persoonlijk. 
Bijvoorbeeld wanneer bepaalde veranderingen een bedreiging zouden kunnen vormen. Bij respondent 
8 vloeit de positiviteit voort uit de mogelijkheid om zelf invloed te kunnen uitoefenen op de wijze van 
realisatie van de veranderingen. 
Respondent 10 ziet veranderingen als een belangrijk onderdeel van het werk en staat daarom positief 
tegenover veranderingen. Respondent 5 geeft aan bij elke verandering de afweging te maken of het 
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leuk is om er in mee te gaan of dat het weerstand opwekt. De respondent stelt dat er door zowel 
hemzelf als door collega’s vaak de negatieve dingen van een verandering worden genoemd. Vaak is 
dit toch de eerste reactie op de veranderingen. Gevoelens en geluiden die dan voorbijkomen zijn dat 
de medewerkers wel vertrouwen hebben in de veranderingen, maar dat het niet altijd even leuk is voor 
de medewerkers. 
 
Al concluderend kan gesteld worden dat de respondenten over het algemeen positief tegenover 
veranderingen staan. Er zijn echter een aantal respondenten die de veranderingen een enigszins 
negatieve betekenis geven, bijvoorbeeld wanneer een verandering als een bedreiging wordt gezien of 
dat een respondent er geen energie van krijgt. Eén van de respondenten geeft aan bij veranderingen 
een afweging te maken. Dit betekent dat er bewust nagedacht wordt of er met de verandering wordt 
mee gegaan of dat het een gevoel van weerstand opwekt. Opvallend is dat collega’s vaak eerst de 
negatieve punten benoemen van veranderingen, terwijl die punten later toch minder sterk aanwezig 
blijken te zijn. Op basis hiervan kan gesteld worden dat met name in het begin de betekenissen veelal 
negatief zijn gegeven de verwachtingen die men bij de eerste confrontaties met een veranderingen 
aan elkaar uitwisselt. . 
4.2.2 Gelijktijdige veranderingen  
In het begin van hoofdstuk 4 is aangegeven welke respondenten met welke veranderingen te maken 
hebben. Hieruit is naar voren gekomen dat er sprake is van gelijktijdige veranderingen. Een viertal 
veranderingen zijn van toepassing op drie of meer respondenten. Dit zijn veranderingen V1, V5, V6 en 
V9. Bij het beschouwen van deze vier veranderingen, is het in het kader van dit onderzoek interessant 
om te kijken naar welke betekenisgeving de respondenten hebben bij deze gelijktijdige veranderingen. 
Met andere woorden, hoe zitten de mensen hier nu in? Om hier een beeld van te schetsen wordt 
gekeken naar de volgende vier veranderingen:  
- V1. Beleid klantintegriteit 
Er zijn 7 respondenten (R1, R2, R3, R,4, R6, R7, en R10)  die met V1 te maken hebben. 
- V5. Migratie Friesland Bank 
Er zijn 4 respondenten (R2, R4, R7 en R 10) die met V5 te maken hebben. 
- V6. Nieuwe collega’s 
Er zijn 3 respondenten (R2, R5, en R7) die met V6 te maken hebben. 
- V9. Procesveranderingen 
Er zijn 3 respondenten (R3, R8 en R9) die met V9 te maken hebben. 
 
De vier hierboven genoemde veranderingen zijn veranderingen waar 3 of meer respondenten mee te 
maken hebben. Hieronder wordt weergegeven wat er gezegd wordt  als men over deze gelijktijdige 
veranderingen praat. Zoals zal blijken reageren de respondenten verschillend op de aanwezigheid van 
gelijktijdige veranderingen. Wanneer de resultaten van de interviews met de andere respondenten in 
deze analyse worden betrokken dan blijkt dat er geen duidelijk onderscheid te vinden is tussen de 
mensen die met heel veel verandertrajecten te maken hebben versus de mensen die minder trajecten 
te verwerken hebben.  
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Zo geeft respondent 1 aan het snel prima te vinden.  De respondent geeft hier wel bij aan dat zowel bij 
de respondent zelf als bij collega’s in eerste instantie gedacht kan worden van “ alweer”. Dit betekent 
volgens de respondent niet dat de respondent een negatieve betekenis aan de verandering geeft.   
De respondent geeft aan dat het gevoel van ‘weerstand’ vooral bij de oudere collega’s leeft.   
De respondent en collega’s van dezelfde leeftijd (jonger) zijn met verandering opgevoed, aldus de 
respondent. Verder geeft de respondent te kennen dat sommige collega’s bij gelijktijdige 
veranderingen er soms tegenaan hikken. Ze vinden het dan niet prettig dat er meerdere dingen 
tegelijkertijd veranderen. De gelijktijdige veranderingen worden dan beschouwd als een last die ze 
moeten dragen omdat ze zich weer helemaal moeten verdiepen in een nieuw proces. Volgens de 
respondent vragen deze collega’s zich dan met name af wat de veranderingen betekent voor hun 
dagelijkse werkzaamheden, hoelang de verandering duurt, wat er veranderd gaat worden en waarom. 
De respondent voegt hier aan toe dat deze reacties vermoedelijk ontstaan vanuit onzekerheid; het niet 
weten wat de gevolgen zijn. Hierdoor zijn juist deze reacties volgens de respondent ook meer 
negatief. Verder geeft de respondent aan zelf geen moeite te hebben met de veranderingen an sich, 
maar soms wel met de eventuele gevolgen. 
 
Respondent 2 geeft aan dat er op verschillende niveaus gesproken wordt over veranderingen en dat 
het vaak onduidelijkheid met zich meebrengt over wat men te wachten staat en wat voor gevolgen de 
veranderingen zullen hebben. Ook respondent 3 geeft aan dat andere collega’s van de afdeling  zich 
soms afvragen wat de veranderingen betekenen voor de dagelijkse werkzaamheden. De respondent 
stelt dat de medewerkers binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland wel beseffen dat er veranderd 
wordt om uiteindelijk beter van te worden als individu, als afdeling, als organisatie. Zodra iedereen het 
begrijpt en de reden voor de verandering inziet, dan zijn de collega’s over het algemeen veel 
positiever over de veranderingen, aldus de respondent.  
Dezelfde respondent geeft aan soms wel even negatief op gelijktijdige veranderingen te reageren.  
Met name de veranderingen rondom klantintegriteit vindt de respondent een grote impact hebben. 
 
Door respondent 4 wordt aangegeven dat er onderling veel over de Friesland Bank migratie 
gesproken wordt. De respondent vult hier op aan dat collega’s hierbij bevestiging zoeken in elkaars 
gedachten. “Als één iemand zegt dat hij het er niet mee eens is , dan kan de ander denken van , die is 
het er ook niet mee eens, en dan krijg je een verdubbeling van het effect”. Er ontstaat volgens de 
respondent een cumulatie, dit kan zowel de positieve kant op zijn als de negatieve kant. Een 
negatieve cumulatie heeft volgens de respondent een versterkend effect.  
Respondent 5 benoemt dat hijzelf en enkele collega’s wel eens wat moe is van alle veranderingen die 
continu op ze afgezonden worden. De respondent denkt niet dat deze moeheid een algemeen beeld 
is. Door de moeheid ontstaat er weerstand bij zowel de respondent zelf als bij anderen.  
 
Respondent 6 geeft aan veranderingen als een belangrijk onderdeel te zien van het werk. 
De respondent staat dan ook positief tegen veranderingen. 
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Het hangt er bij respondent 7  sterk van of een verandering een voordeel oplevert of niet. Dat er dan 
sprake is van gelijktijdige veranderingen maakt de respondent niet uit.  Veranderingen worden wel als 
leuk ervaren, omdat het de respondent ook scherp houdt.  
De respondent geeft verder aan dat er ook collega’s zijn die vanuit het verleden zeggen dat de 
gelijktijdige veranderingen een schommeling is; dat de wind de ene keer zo waait en de andere keer 
gaat het weer op een andere manier, aldus de respondent.  De respondent geeft aan positief 
tegenover veranderingen te staan maar stelt daarbij dat veranderingen wel invloed kunnen hebben op 
de respondent persoonlijk. Bijvoorbeeld wanneer de verandering inhoudt dat er meer collega’s 
bijkomen die als concurrentie kunnen worden beschouwd. 
 
Respondent 8 zegt dat naarmate gelijktijdige veranderingen leiden tot een grotere mate van 
onzekerheid voor de respondent zelf en voor collega’s, er op dat moment ook meer voedingsbodem is 
voor samenhorigheid tegen de veranderingen. Er is dan een aantal collega’s die dit dan namens de 
groep verwoorden.  Volgens de respondent geldt ook daar dat wanneer men er doorheen kijkt, dat 
mensen toch in staat zijn om rationeel naar een verandering te kijken. Ook al betekent die emotioneel 
voor henzelf een verlies, dan nog kunnen ze er nog vaak rationeel naar kijken en uiteindelijk de 
verandering ook wel onderschrijven. 
Het zelf invloed hebben bij gelijktijdige veranderingen wordt door respondent 8 als belangrijk ervaren. 
Dit heeft bij de respondent een motiverende werking. Door dezelfde respondent wordt gesteld dat 
veranderingen zaken zijn die men goed voor elkaar moet hebben en snel en goed ingericht moeten 
worden. Op deze manier blijft er voldoende tijd over voor andere (leuke) dingen, aldus de respondent.  
 
Respondent 9 geeft aan dat gelijktijdige veranderingen wel om een andere mindset vraagt. 
Veranderingen volgen elkaar steeds sneller op. Daar waar het vroeger meer projectmatig verliep, 
lopen de veranderingen nu met elkaar mee. De respondent geeft aan open te moeten staan voor 
veranderingen of er in ieder geval in mee te willen denken. De respondent geeft aan dat de eigen 
gedachte maar ook die van collega’s  wel een is dat het veel is en dat er nooit een einde aan alle 
veranderingen komt; dat het wel eens over mag zijn.  Dezelfde respondent stelt hierbij dat men 
wellicht wat verandermoe is 
 
Respondent 10 komt niet concreet met een eigen betekenisgeving over gelijktijdige veranderingen. 
Wel stelt de respondent dat de betekenis van collega’s vaak is dat veranderingen wel erg worden 
opgelegd, dat die weinig voortkomen uit een wezenlijke strategische keus, een eigen keus, maar 
vooral worden opgelegd. Een groepsmening ontstaat volgens o.a. respondent 10 doordat men met 
elkaar in discussie gaat en met elkaar gedachten uitwisselt over veranderingen. 
 
4.2.3 Samenvatting 
In paragraaf 4.2.1 is de betekenisgeving van alle respondenten besproken ten aanzien van de 
aspecten betrokkenheid, identiteit, verwachtingen en emotie. Hieruit komt naar voren dat de 
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respondenten die met meerdere (3>) verandertrajecten te maken hebben niet duidelijk andere 
betekenisgevingen over veranderingen hebben, dan de respondenten die met minder (<4) 
veranderingen) te maken hebben. In paragraaf 4.2.2 zijn de (gedeelde) betekenissen van  de 
respondenten bij gelijktijdige veranderingen besproken. In deze paragraaf komt naar voren dat bij 
gelijktijdige veranderingen de betekenisgeving negatief kan zijn, maar dat dit veelal een gevoel aan 
het begin van de veranderingen is. Daarnaast komt naar voren dat onduidelijkheid over de ingezette 
veranderingen kan leiden tot deze negatieve betekenisgeving.  
 
Dit alles zo overziend valt op dat er geen duidelijke verschillen aan te wijzen zijn tussen de 
betekenisgevingen van mensen die met veel respectievelijk weinig verandertrajecten te maken 
hebben. Een observatie die ook direct aansluit bij de sociaal constructionistische theoretische 
uitgangspunten van dit onderzoek dat de betekenis die men geeft niet direct gerelateerd is aan de 
(hoeveelheid) formele verandertrajecten. De betekenisgeving ontstaat in de onderlinge gesprekken en 
is verder ‘gerelateerd’ aan de betekeniswolken die er reeds hangen; aan datgene dat men al gewend 
is en aan de gewoontes die men onderling ontwikkeld heeft 
4.3Betekenisgeving in de context van meerdere veranderingen tegelijkertijd 
De semi-gestructureerde interviews hebben ook in de breedte relevante informatie opgeleverd met 
betrekking tot de betekenisgevingen gerelateerd aan gelijktijdige veranderingen. Elke respondent 
geeft aan met verandering te maken te hebben, dat deze veranderingen door elkaar heen lopen en 
geen duidelijke begin- en einddatum hebben. Tegelijkertijd geldt ook dat sommige respondenten met 
veel meer gelijktijdige veranderingen te maken hebben dan anderen. Door elke respondent wordt aan 
al de veranderingen waarmee men wordt geconfronteerd betekenis gegeven. Dit kunnen verschillende 
of gelijke betekenissen zijn. Een gemene deler in veel van de betekenisgevingen is dat  dat 
veranderingen er altijd zijn omdat veel dingen zoals bijvoorbeeld de organisatie waarvoor ze werken, 
werkzaamheden en processen vaak anders worden en dus veranderen. Gelijktijdige verandering 
wordt tevens gelinkt met de wereld die continue verandert 
 
Ondanks dat een aantal respondenten ook minder positieve aspecten van veranderingen ervaren zijn 
ze over het algemeen positief gestemd. Dit hangt samen met de betekenisgeving dat veranderingen 
volgens de respondenten veel positieve dingen tot gevolg kunnen hebben.  
Veranderingen worden als belangrijk ervaren, die nodig zijn om verder te groeien. Maar ook als een 
aspect dat uitdaging biedt in de dagelijkse werkzaamheden. Verder zorgt het voor vernieuwing en een 
nieuwe dynamiek, aldus de respondenten. Tegelijkertijd komt er uit de interviews ook naar voren dat 
er bij sommige respondenten sprake is van onzekerheid. Deze onzekerheid ontstaat wanneer niet 
duidelijk is wat men te wachten staat en welke gevolgen de veranderingen met zich meebrengen. 
Hierdoor kan het voorkomen dat er zich negatieve betekenisgevingen over de veranderingen 
ontwikkelen.  
De respondenten geven aan dat  er onderling met elkaar gesproken wordt over de veranderingen die 
zich voor doen binnen de casusorganisatie. Door deze onderlinge interactie is er voor wat betreft de 
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betekenisgeving wel degelijk sprake van beïnvloeding. Er komt naar voren dat elke respondent als 
individu wel een zekere invloed denk te hebben op de betekenisgeving van andere collega’s. 
Andersom ervaart men soms ook een duidelijke betekenisgevende invloed door de andere collega’s. 
 
Kenmerkend is volgens de respondenten dat de betekenis vanuit de groep neigt naar de negatieve 
kant. Dit heeft onder andere te maken met hoe men op individuele basis de veranderingen ervaart, 
namelijk dat veranderingen worden ervaren als een last dat het moeite kost om ze eigen te maken, dat 
ze van bovenaf worden wordt opgelegd, dat het altijd hetzelfde is, dat de verandering geen nut heeft 
en dat de veranderingen te vaak achter elkaar volgen. Hierdoor raakt men verandermoe en ontwikkelt 
zich in de onderlinge interactie een  negatieve betekenisgeving aan al de veranderingen. Daarnaast 
speelt onzekerheid een rol omdat het vaak niet duidelijk is wat men te wachten staat en welke 
gevolgen de veranderingen met zich mee brengen. Hieruit blijkt dat de reacties met name ontstaan uit 
onzekerheid en er daarmee een zekere angst is voor de gevolgen van de veranderingen. Er wordt 
aangegeven dat wanneer er meer duidelijkheid wordt gegeven over de in te zetten verandering de 
negatieve gedachtes worden omgezet in meer begrip. 
 
De invloed vanuit een groep medewerkers op het individu is ook aanwezig. Uit de interviews blijkt dat 
men als individu vrijwel altijd openstaat voor de meningen en gedachten van anderen, dus ook die van 
de groep. Enkele respondenten willen zelfs juist eerst de mening van anderen weten, voordat ze zelf 
tot een betekenisgeving komen. De betekenisgevingen van collega’s kunnen zo dus van invloed zijn 
op de betekenisgeving van het individu. Wanneer er over en weer gesproken wordt over 
veranderingen dan beïnvloedt dit elkanders betekenisgeving over veranderingen. 
 
Al concluderend kan gesteld worden dat uit de uitkomsten van de het onderzoek niet blijkt dat het 
aantal veranderingen een directe invloed heeft op de betekenisgevingen. Er vallen geen grote 
verschillen te constateren tussen de betekenissen van medewerkers die met veel, respectievelijk 
weinig veranderingen te maken hebben. 
Dit bevestigt het theoretisch uitgangspunt dat er al bepaalde betekenissen, gewoontes en dominante 
verhalen leven bij de meeste medewerkers. Verandertrajecten komen dus niet in een soort 
geschiedenisloos sociaal vacuüm terecht, maar in een sociale wereld waarin zich al interacterend al 
allerlei betekenisgevingen hebben ontwikkeld. Voorbeelden van dergelijke ‘betekeniswolken’ zijn: “ach 
het wordt er niet slechter van’, ‘je moet wel duidelijk weten wat de bedoeling is’ en ‘als het niet echt te 
veel ‘stoort’ dan zijn de veranderingen wel prima. Het gegeven van meer of mindere formele 
verandertrajecten waar men mee te maken krijgt heeft ‘door de aanwezigheid van reeds bestaande 
betekenisgevingen dus geen directe lineaire  invloed op de feitelijke betekenisgevingen. Dit betekent 
dat de medewerkers niet direct reageren op de hoeveelheid verandertrajecten maar eerder op de 
dominante betekenisgeving (betekeniswolken) die zich in hun onderlinge interacties kennelijk 
ontwikkeld heeft en in het verlengde daarvan ontwikkelt. 
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5.  Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk komen worden de conclusies uit dit onderzoek geformuleerd. Deze conclusies geven 
antwoord op de vooraf voor dit onderzoek  geformuleerde centrale vraagstelling:  
 
Welke betekenissen ontstaan er bij medewerkers binnen een organisatie met meerdere gelijktijdige 
veranderingen? 
 
In paragraaf 5.1 van dit hoofdstuk wordt ingegaan op de deelvragen van dit onderzoek. Vervolgens zal 
paragraaf 5.2 antwoord gegeven op de centrale onderzoeksvraag waarbij wordt nader ingegaan op de 
gevonden resultaten en hoe deze worden geïnterpreteerd. 
In paragraaf 5.3 worden de onderzoeksresultaten besproken en zal worden gereflecteerd op de 
betrouwbaarheid en validiteit. Paragraaf 5.4 betreft de praktische implicaties. Tot slot worden in 
paragraaf 5.5 enkele aanbevelingen en suggesties voor verder onderzoek aangereikt. 
 
5.1 Conclusies 
In deze paragraaf zullen per deelvraag de conclusies worden besproken. 
5.1.1. Wat is er bekend over organisatieveranderingen in situaties waarbij er sprake is van meerdere 
gelijktijdige verandertrajecten? 
Op basis van een review van de bekende invalshoeken voor het bestuderen van 
organisatieverandering is – gegeven de doelstellingen van dit onderzoek – gekozen voor de 
‘conversationele’ theoretische uitgangspunten en, - in het verlengde hiervan het sociaal 
constructionisme. Het onderzoek en de publicaties die ‘binnen’ deze perspectieven voorhanden zijn 
leveren enerzijds een aantal bruikbare inzichten op voor het uit te voeren empirische onderzoek. Zo 
suggereren Maitlis en Sonenshein (2010) begrippen als betrokkenheid, identiteit en verwachtingen toe 
aan betekenisgeving als belangrijke ‘onderliggende’ dimensies die van invloed zijn op de 
betekenisvorming. Anderzijds blijkt dat er nauwelijks onderzoek voorhanden is dat antwoorden kan 
bieden op de onderzoeksvraag van dit onderzoek. 
 
Uit het empirisch onderzoek komt naar voren dat binnen de casusorganisatie meerdere gelijktijdige 
veranderingen voorkomen. Echter hier valt een discrepantie waar te nemen met de onderzochte 
literatuur (over programmamanagement), namelijk dat in de praktijk vooraf niet altijd duidelijk is binnen 
welk tijdsbestek welke verandering gaat plaatsvinden terwijl in de literatuur wordt genoemd dat dit 
meestal vooraf wel duidelijk is.  
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5.1.2 Wat is er bekend over betekenisgeving in situaties van meerdere organisatieveranderingen? 
Uit de uitkomsten van het empirische gedeelte van dit onderzoek blijkt niet dat het aantal 
veranderingen (meerdere gelijktijdig) een directe en lineaire  invloed heeft op de betekenisgevingen. 
Er zijn namelijk geen grote verschillen te constateren tussen de betekenissen van medewerkers die 
met veel, respectievelijk weinig veranderingen te maken hebben. 
Deze conclusie bevestigt het theoretisch uitgangspunt dat er al bepaalde betekenissen, gewoontes en 
dominante verhalen leven bij de meeste medewerkers. Dezen luiden bijvoorbeeld: “ach het wordt er 
niet slechter van’, ‘je moet wel duidelijk weten wat de bedoeling is’, en ‘als het niet echt te veel ‘stoort’ 
dan zijn de veranderingen wel prima’. Ook blijkt er sprake te zijn van onderlinge beïnvloeding in 
betekenisgevende interacties, waarbij het dus de collega’s onderling zijn die de meeste invloed op de 
feitelijke betekenisgevingen hebben, in plaats van de ‘objectieve’ aanwezigheid van meerdere 
verandertrajecten tegelijkertijd. Het gegeven van meer of mindere formele verandertrajecten waar men 
mee te maken krijgt heeft geen duidelijk aanwijsbare invloed op de feitelijke betekenisgevingen die 
men in interactie met elkaar ontwikkelt. Dit betekent dat de medewerkers niet direct reageren op de 
hoeveelheid verandertrajecten maar eerder op de dominante betekenisgeving (betekeniswolken) die 
zich daar kennelijk ontwikkeld heeft of zich in lokale interacties ontwikkelt. 
5.2 Welke betekenissen ontstaan er bij medewerkers binnen een organisatie met meerdere 
gelijktijdige veranderingen? 
In deze paragraaf wordt als eindconclusie antwoord gegeven op de centrale hoofdvraag: 
 
Welke betekenissen ontstaan er bij medewerkers binnen een organisatie met meerdere gelijktijdige 
veranderingen? 
 
Over het algemeen valt op dat de respondenten positief zijn gesteld wanneer het om meerdere 
gelijktijdige veranderingen gaat. De meerderheid van de respondenten staan niet negatief tegenover 
meerdere gelijktijdige veranderingen en zien het als iets dat vernieuwend en uitdagend is en als iets 
wat nieuwe kansen biedt voor zowel de individuele persoon als voor de organisatie. Voor de 
casusorganisatie van dit onderzoek lag dit in de lijn der verwachting. Er is veel energie aanwezig 
binnen de casusorganisatie wat zijn oorsprong vindt in de betrokkenheid van de medewerkers.  
 
De resultaten van het empirisch onderzoek komen in grote lijnen overeen met datgene dat uit het 
literatuuronderzoek over betekenisgeving naar voren is gekomen.  
Uit het empirische gedeelte van dit onderzoek blijkt namelijk dat er binnen de casusorganisatie veel 
onderling gesproken wordt over de veranderingen die plaatsvinden. Dit hangt er mee samen dat men 
betrokken is bij hetgeen wat gebeurt (verandert) binnen de casusorganisatie, maar ook dat de 
respondenten het beste voor blijken te hebben met de organisatie waarvoor ze werken (hetgeen dus 
een belangrijke ‘vormende’ betekeniswolk is). 
In onderlinge interactie blijkt men elkaars betekenisgeving te beïnvloeden. Hierbij is sprake van 
wederzijdse beïnvloeding: sommige respondenten geven aan dat ze al interacterend met anderen de 
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betekenisgeving van die anderen proberen te beïnvloeden. Andersom geven enkele respondenten 
ook aan dat ze zelf door de betekenisgeving van de groep (collega’s) worden beïnvloed.  
 
Meer in detail zijn de belangrijkste bevindingen uit het empirische gedeelte van dit onderzoek: 
 De meerderheid van de onderzochte medewerkers is positief over Rabobank Sneek-
ZuidwestFriesland als werkgever. 
 De meerderheid van de onderzochte medewerkers definieert het gegeven dat er sprake is van 
veel veranderingen als iets positiefs. 
 Ook het zich voordoen van meerdere veranderingen tegelijkertijd wordt door de onderzochte 
de medewerkers niet altijd als negatief gedefinieerd.   
 Onzekerheid en niet weten wat de gevolgen zijn van de veranderingen kan tot negatieve 
betekenisgeving over veranderingen leiden. 
 De betekenisgeving over veranderingen ontstaat voornamelijk in onderlinge interactie. 
 Wanneer medewerkers in groepsverband praten over veranderingen neigt de betekenisgeving 
over veranderingen naar de negatieve kant. 
 Vanuit de individuele respondent is de betekenisgeving over veranderingen veelal positief. 
 De invloed van een stroom van gelijktijdige veranderingen op de betekenisgeving aan die 
veranderingen bij de medewerkers is niet direct; niet lineair, maar verloopt via de onderlinge 
betekenisgevende conversaties.  
 
De meerderheid van de medewerkers zijn positief gesteld over  de casusorganisatie, Rabobank 
Sneek-ZuidwestFriesland, als werkgever. Dit komt mede omdat de meerderheid van de medewerkers 
het beste voor hebben met de organisatie waarvoor zij werken en zij zich realiseren dat veranderingen 
nodig zijn om als organisatie te groeien.  
De medewerkers geven aan met veel gelijktijdige veranderingen te maken te hebben. Hierbij wordt 
tevens aangegeven dat de veranderingen elkaar opvolgen en dat er meerdere gelijktijdige 
veranderingen plaatsvinden. Dat veranderingen door elkaar heen lopen en geen duidelijke begin- en 
einddatum hebben is hierbij een belangrijk kenmerk. De manier waarop de medewerkers deze 
gelijktijdige veranderingen ervaren en er betekenis aan geven is verschillend. Dit heeft twee oorzaken. 
Op zich staat men over het algemeen open voor veranderingen. Het positieve van verandering wordt 
ingezien omdat het de organisatie en haar medewerkers verder kan brengen. Maar het verloop van de 
onderlinge (betekenisgevende) interacties is bepalend voor de manier waarop de medewerkers 
feitelijk betekenis geven aan de stroom van opeenvolgende veranderingen.  
Wanneer men in de onderlinge gesprekken tot de betekenisgeving komt dat het niet duidelijk is welke 
gevolgen de veranderingen met zich mee brengen dan kunnen er de negatieve reacties ontstaan, met 
name gebaseerd op gevoelens van onzekerheid. Hierdoor ontstaat er een zekere angst voor de 
gevolgen van de veranderingen.  
Mogelijk zou heldere communicatie met achtergrondinformatie over (toekomstige) veranderingen 
positief bij kunnen dragen aan de betekenisgeving bij een stroom van gelijktijdige veranderingen. 
Tegelijkertijd is deze communicatie opnieuw een formele ‘impuls’ waar men vervolgens in lokale 
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interacties betekenis aan zal geven. Het is dan zeker denkbaar dat de betekenisgevingen positiever 
worden. Maar als de bestaande ‘betekeniswolken’ behoorlijk dominant en stabiel zijn, dan zal het 
effect van heldere communicatie vermoedelijk minder groot zijn. Op het gebied van onderlinge 
interactie kan gesteld worden dat de werknemers onderling veel gesprekken hebben over de 
betekenis van al de veranderingen die zich voor doen. In dergelijke gesprekken blijkt men elkaars 
betekenisgeving ook te beïnvloeden. Wanneer er zich een duidelijke en relatief stabiele 
‘betekeniswolk’ bij een groep medewerkers is ontstaan,  dan neigt deze naar de negatieve kant, daar 
waar het individu veelal initieel positief gestemd is.  Door de onderlinge interactie in de groep kan er 
dan een beïnvloedingsproces op gang komen waardoor de betekenisgeving uiteindelijk toch richting 
de negatieve kant gaat. Echter op individuele basis staat de meerderheid van de medewerkers over 
het algemeen positief tegenover veranderingen. Ondanks dat een aantal medewerkers ook minder 
positieve aspecten van veranderingen weten te benoemen zijn ze over het algemeen positief 
gestemd.  Dit komt omdat veranderingen als belangrijk worden ervaren die nodig zijn om verder te 
groeien. Maar ook geeft men verandering de betekenis dat ze uitdagingen bieden in de dagelijkse 
werkzaamheden. Verder brengen veranderingen – zoals sommigen dat omschrijven – ‘reuring in de 
tent’, hetgeen men als iets positiefs ervaart.   
Door bijna elke respondent wordt aangegeven als individu wel invloed te hebben op de 
betekenisgeving van de groep. Hier liggen een aantal redenen aan ten grondslag. Zo komt het voor 
dat naar de mening van een individu wordt gevraagd, of dat deze zelf nauw betrokken is bij het 
veranderproces. Een aantal respondenten heeft een leidinggevende rol en geeft aan dat men vanuit 
die rol de betekenisgeving van de medewerkers kan beïnvloeden. . Verder wordt komt uit de 
interviews naar voren dat een positieve houding positieve werking kan hebben op anderen; een 
verschijnsel dat in de onderzoeksliteratuur ‘emotional contagation’ wordt genoemd  (Barsade, 2002). 
 
De invloed vanuit de groep (collega’s) op het individu is ook aanwezig. Dit heeft onder andere te 
maken met het feit dat men als individu vrijwel altijd openstaat voor de meningen en gedachten van 
anderen, dus ook die van de groep. Enkele respondenten willen juist eerst de mening van anderen 
weten, voordat ze zelf een oordeel gaan vellen. Andere betekenisgevingen kunnen daardoor van 
invloed zijn op de betekenisgeving van het individu. Wanneer er over en weer gesproken wordt over 
veranderingen dan beïnvloedt dit elkaars betekenisgeving over veranderingen. 
 
Echter, gekeken naar de mate waarin een stroom van gelijktijdige veranderingen directe en lineaire 
invloed heeft op de betekenisgeving aan veranderingen bij de medewerkers, dan is vast te stellen dat 
deze directe invloed beperkt is. Dit heeft te maken dat de respondenten niet direct blijken te reageren 
op de veranderingen noch op het gegeven dat er veel veranderingen tegelijkertijd plaatsvinden. Het 
zijn juist de onderlinge gesprekken waarin hierover betekenisgevingen daarover ontstaan. Deze 
conclusie sluit aan op de sociaal constructionistische (conversationele) theoretische uitgangspunten 
van dit onderzoek.  
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5.3 Discussie 
Naast het bieden van wetenschappelijke onderbouwde antwoorden op de onderzoeksvragen is met dit 
onderzoek een bijdrage geleverd aan de wetenschappelijke literatuur. De resultaten uit dit onderzoek 
geven een eerste antwoord op de centrale vraagstelling:  Welke betekenissen ontstaan er bij 
medewerkers binnen een organisatie met meerdere gelijktijdige veranderingen? Duidelijk is dat de 
betekenisgeving vooral beïnvloed wordt door de onderlinge lokale interacties en minder direct en 
lineair door het zich voordoen van meerdere veranderingen tegelijkertijd.  
 
Er is bij dit onderzoek, onderzoek gedaan naar de betekenisgeving middels semigestructureerde 
interviews. 
Deze semigestructureerde interviews hebben het mogelijk gemaakt om meningen, gedachten en 
betekenisgeving over de invloed van gelijktijdige veranderingen op de betekenisgeving in kaart te 
brengen. De informatie die hiermee is verkregen geeft eerste inzichten in de nog nauwelijks 
onderzochte onderzoeksvraag over de effecten van meerdere verandertrajecten tegelijkertijd.  Echter 
een beperking van deze onderzoeksopzet is dat er slechts één methode voor het verzamelen van 
data is toegepast. Verder is het geven van sociaal wenselijke antwoorden en onbedoelde 
beïnvloeding door de onderzoeker niet uit te sluiten. En ook vormen de semigestructureerde 
interviews slechts een momentopname. Dit beperkt de validiteit en de betrouwbaarheid van de 
resultaten. 
 
Een ander type beperking binnen dit onderzoek heeft te maken met de steekproefomvang. In dit 
onderzoek is gekozen om een groep van 10 respondenten deel te laten nemen aan het onderzoek. 
Door het kiezen voor 10 respondenten wordt de generaliseerbaarheid van de resultaten uit dit 
onderzoek enigszins beperkt. Hetzelfde geldt voor het gegeven dat dit onderzoek een casestudy is, 
die is uitgevoerd in één bancaire organisatie.  
 
Voortbouwend op deze reflecties op de methode is het adviseerbaar om nader onderzoek over deze 
(nog steeds ‘onder-onderzochte’) thematiek te doen, waarbij er mogelijk meerdere methoden worden 
ingezet (triangulatie) en er in meerdere soorten organisaties case-studies worden uitgevoerd.  
5.4 Praktische implicaties 
Het onderzoek verschaft inzicht in de betekenisgeving van de medewerkers binnen de 
casusorganisatie over de invloed van gelijktijdige veranderingen.  
Uit de inzichten van de resultaten van het kwalitatieve onderzoek is gebleken dat de medewerkers 
binnen de casusorganisatie over het algemeen niet negatief maar eerder redelijk positief tegenover 
veranderingen staan; ook al zijn dat er meerdere tegelijkertijd. Verder is naar aanleiding van het 
kwalitatieve onderzoek duidelijk geworden dat communicatie over het ‘hoe en wat’ van de 
veranderingen van belang kan zijn als men daarover onduidelijkheid ervaart. Echter het zal van de 
stabiliteit van de bestaande betekeniswolken afhangen in hoeverre dit inderdaad kan leiden tot meer 
positieve betekenisgeving en een vermindering van onzekerheidsgevoelens.  
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De aanbeveling voor de casusorganisatie luidt dat er in de toekomst ingezet moet worden op het 
creëren van draagvlak waarbij de reden en de achterliggende gedachte van veranderingen helder 
worden overgebracht. Dit werd al gedaan, wellicht niet altijd op de juiste manier. Wanneer er 
draagvlak is voor een gezamenlijk doel, kan een verandering in gang worden gezet. Dit is recentelijk 
weer gebleken bij de aankondiging in januari 2014 van de laatste ontslagronde binnen het landelijke 
bestuurscentrum van de casusorganisatie. Door middel van de veel, bij voorkeur informele -  
communicatie (veranderen vanuit het landschapsperspectief – Homan, 2005) kunnen organisaties 
proberen de betekenisgeving van de medewerkers positief te beïnvloeden.  
5.5 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek  
Gegeven de gesignaleerde beperkingen van de gekozen onderzoeksaanpak, worden in deze 
paragraaf enkele aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan. Sowieso is nader onderzoek over de 
(nog steeds ‘onder-onderzochte’) thematiek van de effecten van meerdere veranderingen tegelijkertijd 
aan te bevelen. Gegeven de gesignaleerde beperkingen van de methode in dit onderzoek is het 
daarbij adviseerbaar om gebruik te maken van meerdere onderzoeksmethoden (triangulatie). Zeker 
als er al wat meer onderzoek gedaan is over deze thematiek zou er gebruik gemaakt kunnen worden 
van vragenlijsten die aan alle medewerkers van de casus-organisatie zouden kunnen worden 
voorgelegd. Dit als aanvulling op het relatief beperkte aantal semigestructureerde interviews. De 
generaliseerbaarheid is tevens een aandachtspunt, maar hoeft geen belemmering te zijn voor de 
directie van de casusorganisatie om met de resultaten aan de slag te gaan. Het valt  aan te bevelen 
om het aantal respondenten te vergroten en om hetzelfde onderzoek binnen verschillende 
organisaties (en organisatieonderdelen van dezelfde bankorganisatie, maar ook bij andere 
organisatie) uit te voeren om de generaliseerbaarheid te vergroten. Verder komen uit de resultaten 
van dit onderzoek enkele aspecten naar voren die eveneens van belang kunnen zijn voor 
vervolgonderzoek. Allereerst komt in dit onderzoek naar voren dat eventuele negatieve 
betekenisgevingen over gelijktijdige veranderingen als oorzaak heeft dat men onzekerheid ervaart en 
het gebrek heeft aan informatie. Het is daarom aan te bevelen verder onderzoek uit te voeren waarbij 
de focus ligt op de invloed van communicatie over veranderingen op de (bestaande) betekenisgeving 
over veranderingen. Ten tweede bekleden de 10 respondenten in dit onderzoek verschillende functies 
en posities binnen de casusorganisatie. Vervolgonderzoek in het kader van gelijktijdige veranderingen 
en betekenisgeving zou zich kunnen richten op de hiërarchie (management/lagen) binnen de 
organisatie. Dit om te ontdekken of er binnen bepaalde lagen sprake is van een andere 
betekenisgeving. Ten derde is het aan te bevelen dat vervolgonderzoek zich verder richt op het 
arbeidsverleden van de respondenten. De 10 respondenten uit dit onderzoek hebben allen een ander 
arbeidsverleden binnen de casusorganisatie. Hierdoor is het merkbaar dat vergelijkingen worden 
gemaakt tussen het heden en het verleden. Bij een groter volume aan respondenten met een 
verschillend arbeidsverleden zou onderzoek kunnen worden gedaan naar de invloed van het 
arbeidsverleden op de betekenisgeving over veranderingen. 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: Geplande verandering 
 
Geplande Verandering 
 Organisaties als adaptieve systemen tot marktvraag; 
 Mensen als sociaal kapitaal om doelen te realiseren; 
 Medewerkers gemotiveerd doormiddel van persoonlijk voordeel; 
 Managers gebruiken hun machtspositie om sturing te geven aan verandering; 
 Consultants als kennis en als kennisgedreven experts; 
 De organisatie als bron voor tekortkomingen; 
 Focus op economische maatstaven van prestatie; 
 Nieuw ontwerp van businessprocessen; 
 Top-down sturing aan veranderingsprocessen; 
 Oplossingsgericht gebaseerd op de value-chain; 
 Episodische verandering met een stabiele eindsituatie; 
 Single lineaire veranderingsprocessen; 
 Techno-economische processen; 
 Strikte normen en planning tijdens veranderingsprocessen; 
 Start met abstracte businessmodellen; 
 De nadruk ligt op expertise; 
 Onderscheid in het ontwerp en de implementatie van veranderingen; 
 Leren als reflectie bij verandermanagers; 
 Kennisontwikkeling door het gebruik van technieken. 
 
(Jensen, 2000; Chosal & Bartlett, 2000) 
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Bijlage 2: Continue verandering 
 
 
Continue Verandering 
 Organiseren en veranderen is een doorgaand proces van inter-activiteiten en betekenisgeving;  
 Mensen construeren organiseren en veranderen als sociale realiteiten door te interacteren en betekenisgeving; 
 Medewerkers, organisatieleiders en consultants interacteren en werken samen op een non-hiërarchische 
manier; 
 Veranderen en organiseren is een eindeloos proces van wijzigingen aanbrengen in processen en sociale 
realiteiten; 
 Veranderen en organiseren vinden hun wortels in multi-realiteiten die manieren van verbinden faciliteren welke 
open staan voor nieuwe mogelijkheden; 
 Veranderen en organiseren wordt een continu en intern relaterend proces waarin deelnemers zijn betrokken; 
 De focus op aanpassingen en wijzigingen welke zijn gebaseerd op meerdere activiteiten, inter-relaties en 
betekenisgeving; 
 De betrokkenheid van alle stakeholders als deelnemers in een gezamenlijk interactieproces voor het creëren 
van nieuwe realiteiten; 
 Zoeken naar nieuwe mogelijkheden in een continu proces van transformatie en leren; 
 Cyclische processen van verandering en het zoeken naar evenwicht tussen stabiliteit en verandering: freeze – 
rebalance – unfreeze-freeze; 
 Een doorgaand proces van improviseren, betekenis geven en aanpassen; 
 Inter-activiteiten vestigen in meerdere, lokaalhistorische en sociale realiteiten; 
 Verandering is een samenwerkende benadering waarin iedereen als een expert zijn bijdrage levert; 
 Leren en kennis ontwikkeling als een proces van interactie, reflectie en betekenisgeving bij alle deelnemers. 
 
 
(Boonstra, 2004) 
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Bijlage 3: Vergelijking episodische verandering versus continue verandering 
 
Onderstaand overzicht geeft een vergelijking tussen episodische verandering en continue 
verandering. 
 
 Episodische verandering Continue verandering 
Metafoor van de organisatie Organisaties zijn enigszins vertragend 
en veranderingen zijn niet frequent, 
discontinu en opzettelijk. 
Organisaties zijn emergent en 
zelforganiserend, en verandering is 
constant, in ontwikkeling en cumulatief. 
Analytisch raamwerk Verandering is een zo nu en dan plaats 
vindende interruptie of afwijkend van het 
normale evenwicht. Het neigt ernaar om 
dramatisch te zijn en is extern gestuurd. 
Het wordt gezien als het falen van de 
organisatie om de bestaande structuur 
aan te passen aan de omgeving. 
 
Perspectief: macro, afstandelijk, globaal 
 
Nadruk: Op korte-termijn aanpassen 
 
Sleutelconcepten: 
Traagheid, diepe structuur van 
intergerelateerde onderdelen, in 
beweging brengen, vervangen en 
aanvullen en, discontinuïteit en 
revolutie. 
Verandering is een patroon van 
eindeloze modificaties in werkprocessen 
en in de sociale praktijk. Het wordt 
gedreven door organisatie instabiliteit en 
alerte reactie op dagelijkse onzekerheid. 
Talloze kleine aanpassingen nemen toe. 
 
 
Perspectief: micro, dichtbij en lokaal 
 
Nadruk: Op lange-termijn aanpassen 
 
Sleutelconcepten: 
Terugkerende interactie, het verplaatsen 
van de taakverdeling, herhaalsessies, 
emergente patronen, improvisatie, 
vertaling en leren. 
 
Ideale organisatie De ideale organisatie is in staat om 
continue aanpassingen te realiseren 
De ideale organisatie is in staat om 
continue aanpassingen te realiseren 
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Interventie theorie De nodige verandering is gecreëerd 
door intentie. Verandering is 
Lewiniaans: 
Vertragend, lineair, progressief, 
doelzoekend, gemotiveerd door niet in 
evenwicht te zijn en vraagt om 
interventies van buitenaf. 
 
1. Ontdooien (Unfreeze): diconfirmatie 
van verwachtingen, ervaart onrust en 
draagt bij aan de psychologische 
veiligheid. 
 
2. Overgang (Transition): Cognitieve 
herstructurering, herdefiniëren, 
conceptuele vergroting , nieuwe 
standaarden van oordeling 
 
 
3. Bevriezen (Refreeze): creëren van 
sociaal aanmoedigende normen, maakt 
verandering congruent met 
persoonlijkheid. 
Verandering is een nieuwe richting 
geven aan datgene wat al aan de gang 
is. Verandering is Confuciaans:  
Cyclisch, procesmatig, zonder een 
einde, zoekend naar evenwicht, voor 
eeuwig. 
 
 
1. Bevriezen (Freeze): verbanden 
zichtbaar maken en patronen 
weergeven d.m.v. kaarten, schema’s en 
verhalen. 
 
2. Herbalanceren (Rebalance): 
Herinterpreteren, herlabelen, opnieuw 
verbindingen aanbrengen in patronen 
om obstakels terug te dringen. Gebruik 
de logica van aantrekkelijkheid. 
 
3. Ontdooien (Unfreeze): 
Terug naar het improviseren, vertaling 
en leren zodat het logischer lijkt. 
Rol van de change-agent Rol: primaire beweger die verandering 
creëert. 
 
Proces: focust op vertraging en zoekt 
naar punten van centrale draagvlak 
 
Veranderingsmechanismen: 
Spreekt anders, alternatieve 
communicatie, herinterpreteert 
revolutionaire bewegingen, beïnvloed 
punctuatie, bouwt aan coördinatie en 
betrokkenheid. 
Rol: Betekenisgever die nieuwe 
richtingen voor verandering aangeeft. 
 
Proces: herkent, maakt het opvallend, 
herindeelt huidige patronen. Laat zien 
bedoelde verandering kan plaatsvinden. 
Geeft betekenis door een andere taal te 
spreken en d.m.v. verbeterde dialoog en 
nieuwe identiteit. Haalt blokkades weg 
voor improvisatie, vertaling en leren. 
 
(Weick en Quinn, 1999)  
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Bijlage 4:  De vier perspectieven van Hatch (1997)  
 
In de volgende paragrafen zullen de vier perspectieven van Hatch (1997) nader worden toegelicht. Dit 
zijn de volgende perspectieven: het klassieke, het modernistische, het symbolische en het 
postmodernistische perspectief. 
 
Het klassieke perspectief 
Binnen de klassieke organisatietheorieën staat het begrip rationaliteit centraal. Hierbij ligt de nadruk bij 
de klassieke stromingen op controle, stabiliteit, routine en specialisatie. Max Weber (1930) is één van 
de afgevaardigden van deze stromingen. Weber beschrijft de kenmerken in een bureaucratie 
organisatie (waar het gaat om efficiency en effectiviteit) als hiërarchie, standaardisatie, specialisatie 
formalisering en depersonalisatie.  
Frederick Taylor (1911) is de ontdekker van Scientific Management, een wetenschappelijke 
bedrijfsvoering voor problemen in organisaties waarbij organisaties worden gezien als machines. De 
gedachte van Taylor was dat er enkele eenvoudige principes, welke ten grondslag liggen aan een 
efficiënte organisatie (standaardisatie), zal resulteren in een toename van de arbeidsproductiviteit. 
 
Het klassieke perspectief kan worden getypeerd als een sterk geloof in rationaliteit en in 
wetenschappelijke en kwantitatieve benaderingen  bij het oplossen van menselijke en 
organisatorische problemen. 
 
Het modernistische perspectief 
Het modernistische perspectief gaat verder in op het klassieke perspectief. Hatch (1997) stelt hierbij 
dat het een reactie is op de ideeën uit de romantiek, de mystiek en het classicisme. Dit perspectief 
kenmerkt zich door het geloof in rationele oplossingen. Een benadering die hier op aansluit is de 
systeemtheorie, waarbij de werkelijkheid wordt gezien als een geheel van elementen en relaties 
tussen die elementen. Ludwig von Bertalanffy (1968) kwam met een theorie die alle wetenschappelijke 
problemen kon verklaren op zowel het natuurkundige als het sociale vlak. Een systeem was in zijn 
ogen een geheel met onderling aan elkaar gerelateerde delen. Elk deel oefent invloed uit op een 
ander deel en elk deel is afhankelijk van het geheel. 
Naast het geheel, is differentiatie van de subsystemen een ander kenmerk van de systeemtheorie. 
Door differentiatie kan een systeem zich specialiseren. Differentiatie op het niveau van de 
subsystemen maakt integratie en coördinatie op systeemniveau noodzakelijk.  
 
Om zijn eigen hiërarchie van systemen uit te werken volgt Boulding (1956) de systeemtheorie. 
Boulding bouwt zijn hiërarchie op uit negen verschillende niveaus van complexiteit en begrijpelijkheid. 
Deze systeemniveaus zijn nuttig voor het verkrijgen van inzicht in de relatie tussen organisaties en de 
organisatiewetenschap. 
De complexiteit van deze systeemniveaus neemt toe naarmate het niveau hoger wordt. Binnen de 
hiërarchie bevat elk hoger systeem componenten van een lager systeem. Dit bekent dat theorieën op 
lager niveau ook toepasbaar zijn op systemen van een hoger niveau (maar omgekeerd niet). 
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Bij het open systeem van Boulding neemt een organisatie als een open systeem input op vanuit zijn 
omgeving, zoals energie, materialen, kapitaal, arbeid en kennis) waarbij de input binnen de 
organisatie wordt getransformeerd. Dit resulteert in bepaalde output die de organisatie aan zijn 
omgeving levert. 
 
Er kan geconcludeerd worden dat binnen het modernistische perspectief onderscheid gemaakt kan 
worden tussen op en gesloten systemen. Binnen gesloten systemen vindt er geen wisselwerking 
plaats tussen de systemen en zijn omgeving. Open systemen zijn afhankelijk van input uit hun eigen 
omgeving. 
 
Het symbolisch-interpretatieve perspectief 
Bij het symbolisch-interpretatieve perspectief ligt de nadruk op het sociale proces van het construeren 
of produceren van gemeenschappelijke werkelijkheid of werkelijkheden. 
Wat mensen als de werkelijkheid ervaren wordt vanuit het symbolisch-interpretatieve perspectief 
beschouwd als een resultante van voortdurende interactie, waarbij mensen in interactie met elkaar de 
wereld om hen heen creëren en houden die werkelijkheid in stand. 
De werkelijkheid kan alleen begrepen worden als het resultaat van menselijk denken en handelen. 
Organiseren wordt in dit perspectief gezien als een proces van: construeren, reconstrueren en 
herconstrueren. 
De “werkelijkheid” is hier een resultante van een sociaal-interpretatief proces (Vandenput, 2004). Deze 
zelf gecreëerde werkelijkheid ontstaat meestal pas wanneer er een zekere wat van samenwerking en 
sociale overeenstemming over is. Mensen binnen de organisatie creëren door middel interactie met 
elkaar hun werkelijkheid. Hierdoor is de organisatie als sociale realiteit voortdurend in de maak. 
 
Het postmodernische perspectief 
Het postmodernische perspectief kenmerkt zich door een grote variatie aan ideeën in plaats van 
eenduidigheid. De Franse filosoof Jean-Francois Lyotard (1979) wordt als één van de belangrijkste 
filosofen van het postmodernisme beschouwd.  
Voor postmodernisten bestaat er niet één idee, waarheid of één beste manier.  
Postmodernisten bekritiseren het modernistische idee van waarheid en de zoektocht naar de enige 
juiste manier van handelen. Postmodernisten ontkennen dat empirische waarneming de enige manier 
is om tot kennis te komen.  
 
Daarnaast zijn postmodernisten afkering tegen de moderne kijk op menselijke vooruitgang. Zij 
verwerpen het idee dat de wetenschap en technologie de mensheid naar een beter leven leiden. De 
postmodernisten geloven dat dit gebruikt wordt door mensen met macht om hun huidige status quo te 
behouden. Daarnaast stellen zij dat het ook niet mogelijk is om een gemeenschappelijke ‘gewenste 
toekomst’ op te bouwen aangezien er altijd sprake is van gemeenschappelijke diversiteit. 
Deze aspecten lopen gelijk met het postmoderne gedachtegoed welke beweert dat een postmodern 
perspectief zal helpen om aan te passen aan de veranderingen die zich voltrekken. 
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Postmodernisten beweren namelijk dat het postmodernisme zal helpen om voor te bereiden op deze 
veranderingen.   
 
In dit verband speelt het zogenoemde deconstrueren van werkelijkheid bij de postmodernisten een 
belangrijke rol. Bij deconstructie wordt er van uitgegaan dat er niet één waarheid is, maar dat er 
meerdere waarheden bestaan. Hatch (1997) geeft aan dat de intentie van het postmoderne denken 
vooral gebaseerd is om niets als vanzelfsprekend aan te nemen, maar om alles te deconstrueren naar 
de basis aannames (Hatch, 1997). 
Dit betekent dat een argument tot zijn basisaannames wordt herleid. Vervolgens wordt getracht de 
ongeldigheid van die basisaannames aan te tonen. Als laatste kijkt men wat dit betekent voor het 
originele argument. Op deze wijze kunnen ook problemen aan het licht komen waar voorheen niet bij 
stilgestaan werd of die niet als problematisch werden gezien. 
 
Samenvatting: de vier perspectieven van Hatch (1997) 
Samenvattend kan het klassieke perspectief worden getypeerd als een sterk geloof in rationaliteit en 
in wetenschappelijke en kwantitatieve benaderingen bij het oplossen van menselijke en 
organisatorische problemen. Hierbij wordt uitgegaan van rationele ordeningsmechanismen, waarbij 
eenduidige doelstellingen aanwezig zijn. De mens is in deze visie een rationeel wezen, dat rationeel 
handelt binnen een kader van een rationeel productieproces en een rationele hiërarchische structuur. 
Organisaties worden gezien als gesloten systemen die niet in wisselwerking staan met hun omgeving. 
De focus van het management is vooral gericht op de beheersing van de interne organisatie.  
 
De ontwikkeling van de systeemtheorie (het modernistische perspectief) heeft ertoe geleid dat de 
werkelijkheid bezien wordt als een geheel van elementen en relaties tussen die elementen. De 
onderdelen beïnvloeden elkaar en zijn afhankelijk van het geheel. Het idee van onderling gerelateerde 
delen benadrukt dat, hoewel de systemen uiteengerafeld kunnen worden ten behoeve van 
wetenschappelijke studie, hun essentie alleen geïdentificeerd kan worden als het systeem als geheel 
wordt bekeken.  
 
Door de gedachte dat de werkelijkheid niet zozeer objectief is als wel geobjectiveerd is, wordt bij het 
symbolisch-interpretatieve perspectief een nieuw licht geworpen over een nieuw besef van instabiliteit 
en van potentieel voor organisatorische veranderingen. Volgens Hatch (1997) kan men zich meer 
bewust worden van de participatie in organisatorische processen door gebruik te maken van 
symbolisch-interpretatief onderzoek. 
 
Kenmerkend voor het postmodernisme is het gebrek aan eenduidigheid. Eén karakteristiek hebben 
alle variaties op het postmoderne begrip echter wel gemeen, namelijk het verlies van het geloof in het 
rationele. Het modernistische geloof in de rationele oplossing van alle menselijke problemen langs de 
wetenschappelijke weg. Toegepast op de organisatietheorie houdt dit in dat er geen geloof meer 
wordt gehecht aan management als wetenschap. 
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Bijlage 5: De Rabobank en Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland U.A. 
 
 
De Rabobank 
‘Panta rhei, alles stroomt, maar het is geen zacht kabbelend beekje waarin de Rabobank zich bevindt, 
eerder een woest kolkende stroom. De Rabobank is anno 2012 een van de sterkste banken en een 
van de meest klantgeoriënteerde bedrijven ter wereld. 
 
De Rabobank is koersvast in haar streven naar het marktleiderschap in Nederland en het 
internationaal predicaat van leidende Food & Agribank. Daarbij blijft de bank het klantbelang centraal 
stellen en ziet zij haar medewerkers als onmisbare schakel bij alles wat zij wil bereiken. Ze gaat voor 
een goede lokale bank, die dichtbij is en dienstbaar aan de reële economie. 
 
De Rabobank blijft wie ze is, maar het speelveld is veranderd. De cornervlaggen van de nieuwe 
financiële parameters zijn keihard. 
Om aantrekkelijk te blijven voor klanten van wie de wensen en voorkeuren sterk veranderen, om 
vertrouwen te houden van overheden, toezichthouders en van partijen die investeren in de bank is de 
manier waarop de bank haar ambities waarmaakt wel hetgeen wat verandert (Rabobank, 2012). 
 
Een bank als de Rabobank is daarom onderhevig aan veranderingen. Banken bevinden zich in een 
turbulente tijd. Tal van ontwikkelingen op diverse terreinen zien het licht. Zo was 2011 het jaar van de 
tablet, de Arabische lente, ongekende onrust op de financiële markten, de discussie over pensioenen, 
bankenbelasting e.d. Stuk voor stuk grote thema’s die bijna revolutionair een nieuw tijdperk inluiden. 
Een tijdperk waarin meer dan voorheen onzekerheid een rol speelt en waarin degenen die zich het 
beste op verandering kunnen aanpassen, het beste zullen presteren. (Rabobank Sneek-
ZuidwestFriesland, 2011). 
 
 
Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland U.A. 
Rabobank Sneek–ZuidwestFriesland omschrijft haar missie als: Samen bereik je meer dan alleen. 
Vanuit bovenstaande visie is het de missie van Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland om een stuwende 
en vernieuwende kracht te zijn die bijdraagt aan een duurzame ontwikkeling van welvaart en welzijn, 
vanuit het gezamenlijke belang van mensen. Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland wil daarom in 
Zuidwest Friesland de grootste, de beste, de meest klantgedreven en vernieuwende instelling zijn op 
financieel terrein. Een bank waar medewerkers trots op zijn met een cultuur waarin ondernemerschap 
centraal staat en medewerkers hun talenten kunnen ontwikkelen en ambities waar kunnen maken in 
lijn met de ambities van de bank. Ze wil een bank zijn die rendabel en financieel sterk genoeg is – en 
blijft – om zelfstandig klanten in al hun financiële behoeften te kunnen bedienen.  
 
60 
851062876, P.J. Rijpma, 2015 
 
 
De veranderingen binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland zijn verschillend van aard.  
Allereerst hebben binnen de financiële wereld onder andere banken te maken met wet- en 
regelgeving. Deze wet- en regelgeving is zeer uitgebreid en wijzigt continu. Hierbij valt te denken aan 
toezicht vanuit de overheid met toezichthouders als de Autoriteit Financiële Markten en De 
Nederlandse Bank, belangen van klanten en bij niet coöperatieve banken de invloed van 
aandeelhouders. Daarnaast hebben de kredietcrisis en de woekerpolisaffaire het belang van nog 
strengere eisen sterker aangewakkerd.  
De omgeving zoals hierboven beschreven veranderd. Banken willen in deze omgeving vooral 
betrouwbaar en stabiel zijn. Dit geldt ook voor Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland. 
Dit betekent dat een bank wendbaar moet zijn. Met andere woorden, de bank moet kunnen 
manoeuvreren tussen alle veranderingen door om betrouwbaar en stabiel te kunnen zijn en het 
vertrouwen van klanten te behouden. Om dit te bereiken is het managen van processen en het 
beheersen van risico’s van belang. 
 
Naast deze externe factoren (invloeden van buitenaf) zijn er ook andere factoren van verandering die 
binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland aan de orde komen.  
Een voorbeeld hiervan is een functiewisseling op directie-, middle- en management-niveau.  
Nieuwe leidinggevenden brengen vaak een andere stijl van werken en leidinggeven met zich mee. 
Hier moeten de desbetreffende medewerkers vaak aan wennen. 
 
Een ander voorbeeld is dat door veranderende wet- en regelgeving, er vanuit de toezichthouders 
strengere eisen gesteld worden aan producten en diensten en daarmee de beleidsvoering ten aanzien 
van het verstrekken van deze producten en diensten. Dit heeft direct invloed op de medewerkers van 
een lokale bank als bijvoorbeeld Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland. De producten en diensten 
moeten veelal binnen een bepaald tijdsbestek voldoen aan de eisen van de toezichthouder. Dit 
betekent dat het van het ene op het andere moment van de medewerker een andere manier van 
werken vraagt.  
 
Het managen van de eerder genoemde processen brengt tevens veel veranderingen met zich mee. 
Voor de medewerkers betekent dit concreet dat zij voor alle handelingen conform het voorschreven 
proces moeten werken. De werkprocessen zijn dynamisch, wat inhoudt dat deze continu veranderen. 
Dit is vaak een afgeleide van veranderende wet- en regelgeving. Hierdoor is de kennis van gisteren 
vandaag oud. Hierdoor kunnen en mogen medewerkers niet meer volledig vertrouwen op hun 
bestaande kennis en soms jarenlange ervaring. Het werken op de ‘ automatische piloot’ is hierdoor 
niet meer aan de orde. 
Naast het aantal processen neemt ook het aantal wijzigingen binnen deze processen toe. Voor de 
medewerkers betekent dit dus steeds kennis ‘halen’, weten waar men de juiste kennis kan vinden, in 
plaats van vertrouwen op de bestaande kennis. 
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Door alle externe veranderingen, veranderen de producten mee. Er treedt gelijkertijd een verschuiving 
op naar het virtueel bankieren. Dit vereist van de medewerkers het opdoen van kennis over de nieuwe 
of gewijzigde producten. Bijscholing is daarom een blijvende factor. Medewerkers moeten daarom 
blijvend vak- en productinhoudelijke opleidingen volgen. 
 
In april 2012 is er tussen de Friesland Bank en de Rabobank een overeenstemming bereikt over het 
samengaan van de Friesland Bank met de Rabobank. Het samengaan van de medewerkers, klanten 
vestigingen en activiteiten van Friesland Bank met de Rabobank zal gedurende een overgangsperiode 
van ongeveer twee jaar plaatsvinden en is inmiddels in volle gang. Dit heeft voor zowel de 
medewerkers van de Friesland Bank als voor de medewerkers van de Rabobank een grote invloed op 
de dagelijkse gang van zaken. Er komen voor de Rabobank medewerkers nieuwe klanten en collega’s 
bij. Daarnaast moeten producten worden gemigreerd van de Friesland Bank naar de Rabobank. 
 
Niet alleen de bank maar ook haar medewerkers moeten meesurfen op de elkaar vlug opvolgende 
trends en ontwikkelingen. De medewerkers moeten kunnen omgaan met de intensiteit waarmee al 
deze transformaties zich manifesteren. Hierbij wordt anticiperen op veranderingen en flexibel 
meebewegen de norm. Stilstaan en daarmee vasthouden aan verworvenheden heeft niet alleen 
minder zin, maar kan ook nog eens een bedreiging vormen voor de wendbaarheid van de organisatie. 
 
Hierboven zijn een aantal veranderingen genoemd. Al deze veranderingen zijn opeenvolgend met 
korte tussenposen of lopen parallel (tegelijktijdig) naast elkaar. De ene verandering is langer van duur 
dan de andere. Een ding staat vast, ze hebben allen een zekere invloed op de werkzaamheden en 
daarmee op de betrokken medewerkers. 
 
Kijkend naar de veranderingen binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland, kunnen een aantal 
aspecten worden vastgesteld. Een van deze aspecten is dat een aantal medewerkers zich open 
stellen voor alle veranderingen en proberen hier zo goed als mogelijk op aan te sluiten en mee te 
gaan. Er zijn ook een aantal medewerkers die veelal klagen over alle veranderingen. Ze vinden het 
vervelend om conform de processen te werken en zijn soms bang om fouten te maken. Daarnaast 
vinden ze het vervelend dat er steeds zoveel veranderd. Medewerkers hebben onderling dus 
verschillende percepties over de veranderingen en geven hier ieder een andere betekenis aan. 
 
Dit leidt tot de vraag hoe de medewerkers van Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland tegen hun werk 
aankijken (betekenisgeving). Specifieker zou de vraag gesteld kunnen worden hoe de medewerkers 
aankijken tegen de stroom van opeenvolgende veranderingen en welk beeld zij hier van hebben. 
Alle veranderingen zoals eerder aangegeven en de reacties hierop is een goede aanleiding zijn tot 
onderzoek. 
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Bijlage 6: Topiclijst interview 
 
 
Vragenlijst Interview 
 
Wat is de invloed van een stroom van opeenvolgende veranderingen op de betekenisgeving van 
medewerkers?  
 
 
Interview # 
Datum 
Naam 
Leeftijd 
Geslacht 
Functie 
Datum in dienst  
 
 Introductie 
Zoals je weet ben ik in 2010 gestart met de opleiding Master of Science (MSc) in Management, aan de 
Open Universiteit. Deze opleiding kenmerkt zich door reflectie op managementvraagstukken, 
wetenschappelijk onderzoek en integratie van kennis, inzicht en vaardigheden. Er wordt daarbij verder 
gekeken dan de vaak mechanisch aandoende ondernemings- en sturingsmodellen. Er wordt vooral 
ingegaan op het menselijk aspect in de onderneming.  
Op dit moment ben ik volop bezig met mijn afstudeeronderzoek. Mijn onderzoek gaat over het 
menselijke aspect binnen veranderingen. De focus ligt dan ook op betekenisgeving. 
Continu wordt de wereld geconfronteerd met een nieuwe werkelijkheid. Dit is zowel individueel als 
collectief. De bestaande werkelijkheid is steeds bezig te veranderen. Zo verandert niet alleen de 
mensheid, maar bijvoorbeeld ook het klimaat en de wereldeconomie. Het lijkt alsof de wereld zich in 
een soort van overgangsfase bevindt. 
Organisaties ondergaan ook veranderingen. Deze veranderingen kenmerken zich tegenwoordig door 
complexiteit en volgen elkaar steeds vaker en sneller op.  
Daar waar veranderingen vaak als lastig worden ervaren door medewerkers moeten zij wel in deze, 
steeds sneller opeenvolgende veranderingen meegaan. Medewerkers spelen daarom een belangrijke 
rol in organisatieveranderingen. 
Om deze reden staat de mens centraal in dit onderzoek. Dit onderzoek wordt in een context geplaatst 
waarbij organisaties continu onderhevig zijn aan veranderingen en daarmee continu van invloed zijn 
op de individuele medewerker. 
Een groot aandachtspunt in dit onderzoek is dan ook de manier waarop mensen werkelijkheden 
construeren en betekenis geven aan de wereld om zich heen, in dit geval veranderingen binnen de 
organisatie. 
De centrale vraagstelling van het onderzoek luidt als volgt: 
Wat is de invloed van een stroom van opeenvolgende veranderingen op de betekenisgeving 
van medewerkers? 
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Onderdeel van het onderzoek is om de vraagstelling in de praktijk uit te zetten en wel aan de hand 
van interviews. Omdat ik graag collega’s uit alle lagen wil interviewen, kom ik bij jou terecht. Ik denk 
dat jij een heldere kijk op zaken hebt en dat je deze met mij durft te delen. 
In de uitnodiging heb ik al aangegeven, dat de verkregen informatie en gegevens vertrouwelijk zullen 
worden behandeld. Ze worden daarom niet bekend gemaakt op een individuele identificeerbare 
manier. De gegevens worden anoniem gerapporteerd en zijn alleen voor de onderzoeker(s) 
beschikbaar. 
Voor de formaliteit vind ik het belangrijk om te benoemen dat de Directie van Rabobank Sneek-
ZuidwestFriesland schriftelijk akkoord heeft gegeven om de interviews in het kader van mijn 
afstudeeronderzoek af te nemen. 
 
Heb je tot zover nog vragen? 
Dan stel ik voor om te beginnen met het interview. 
 
 
 
Glaasjes water inschenken 
 
 
Opbouw van het interview 
 
Het interview bestaat uit …<aantal>… vragen. 
Wanneer een vraag niet duidelijk is, dan kunt je dit aangeven. Dan zal ik je van nadere uitleg voorzien. 
Op sommige vragen zal ik dieper ingaan. 
Het interview is als volgt opgebouwd: 
 
- Algemeen 
- Veranderingen 
- Betekenisgeving collectief 
 
** * Pauze *** 
 
- Betekenisgeving individueel 
- Slotvragen 
 
 
Vastlegging interview 
 
Ik zal dit interview vastleggen doormiddel van de dictafoon op mijn I-phone. Op deze manier kan ik het 
interview tijdens het uitwerken gemakkelijk terug luisteren.  
 
Heb je bezwaar tegen het feit dat ik het interview doormiddel van opnemen vastleg? 
 
Vragen: Algemeen (4) 
 
1. Wat is je leeftijd?  
2. Sinds wanneer ben je in dienst? 
3. Welke functie bekleed je op dit moment binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland? 
(Betrokkenheid) 
4. Wat betekent Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland voor jou? (Betrokkenheid) 
64 
851062876, P.J. Rijpma, 2015 
 
 
Vragen: Veranderingen (5) 
 
1. Wat versta jij onder veranderingen? (Algemeen / Betekenisgeving) 
2. Wat betekent het volgens jou dat de organisatie verandert? (Algemeen / Betekenisgeving) 
3. Met hoeveel veranderingen heb je op dit moment op je werk te maken? (Algemeen / 
Verandering) 
4. Hebben deze veranderingen een duidelijke begin- en einddatum? (Algemeen / 
Verandering) 
5. Lopen er veranderingen door elkaar heen? (meer veranderingen in dezelfde periode) 
(Algemeen / Verandering) 
Vragen: Betekenisgeving Collectief (7) 
 
1. Welke betekenis wordt er in jouw informele gesprekken gegeven aan het feit dat je met 
…<aantal>… veranderingen te maken hebt, met andere woorden:  Hoe kijkt de groep aan 
tegen veranderingen wat wordt er gezegd? (Betekenisgeving) 
2. Is er een duidelijke (of algemene) groepsmening? Hoe ontstaat deze? (Betekenisgeving / 
Betekenisvorming) 
3. Verandert de betekenisgeving over veranderingen wanneer er onderling (informeel) over 
de veranderingen gesproken wordt? (Betekenisvorming) 
4. Waar haalt de groep de informatie vandaan over de veranderingen? 
5. Waar vinden deze informele (en de formele) gesprekken plaats? (Betekenisvorming) 
6. Wanneer er een verandering bijkomt, beïnvloedt dit het denken / beeld over de 
veranderingen bij de groep? (Betekenisgeving / Continue verandering) 
7. Is er vanuit de groep angst tegenover de veranderingen? Zo ja, hoe komt dit? (Angst / 
Identiteit / Betekenisgeving) 
 
 
 
Pauze (2-3 minuten) 
Glaasje water bijschenken 
 
 
We hebben nu dus vooral gekeken naar de informele gesprekken die je over de veranderingen voert 
en wat daar in die gesprekken rondging. Maar nu zou ik me wat meer op jouzelf willen richten. 
 
Vragen: Betekenisgeving Individueel (11) 
 
1. Hoe sta jijzelf tegenover al de veranderingen, met andere woorden, Wat betekenen de 
veranderingen voor jou? (Angst / Betekenisgeving) 
2. Hoe zou jij graag de veranderingen willen zien? (Verwachtingen / Betekenisgeving) 
3. Komt dit overeen met de betekenis die je nu aan de veranderingen geeft? 
(Betekenisgeving) 
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4. Denk je / vind je over elke verandering hetzelfde? (Verwachtingen / Betekenisgeving) 
5. Hoe komt het dat je wel / niet hetzelfde denkt / vindt over elke verandering? 
(Betekenisgeving / Continue Verandering) 
6. Wanneer er een verandering bijkomt, beïnvloedt dit het denken / beeld over de 
veranderingen bij jou zelf? (Betekenisgeving / Continue verandering) 
7. Is dit de betekenis die jij zelf aan de verandering geeft? (Betekenisgeving) 
8. Waar en wanneer praat jij over de veranderingen? (Betekenisvorming) 
9. Waar haal jij je informatie vandaan over de veranderingen? (Betekenisvorming) 
10. Denk je dat je zelf invloed uitoefent ten aanzien van de veranderingen? (Betrokkenheid) 
11. Met wie praat je niet (meer) over de veranderingen en waarom? (Betekenisgeving / 
Betekenisvorming) 
 
 
Glaasje water bijschenken 
 
 
 
Vragen: Invloed Betekenisgeving Veranderingen / Individueel / Collectief (4) 
 
1. Wie zijn voor jou belangrijke personen bij deze veranderingen? Waarom? 
(Betekenisgeving / Betekenisvorming) 
2. Zijn er collega’s die heel anders denken over de veranderingen dan jij? Waarom wel of 
niet (overeenkomsten)? (Betekenisgeving) 
3. In welke mate beïnvloedt jij met betrekking tot veranderingen, met jouw individuele 
betekenisgeving, de betekenisgeving van de groep? (Interactie / Betekenisgeving) 
4. In welke mate word jij met betrekking tot veranderingen beïnvloedt door de 
betekenisgeving van de groep? (Interactie / Betekenisgeving) 
 
Slotvragen (3) 
 
1. Zijn er zaken waar ik tijdens dit interview niet naar gevraagd heb en die je toch graag 
zou willen benoemen? (Algemeen) 
2. Wat vond je van het interview? (Algemeen) 
3. Kijk je door dit interview ook anders naar hoe jij naar veranderingen kijkt, of hoe er 
binnen Rabobank Sneek-ZuidwestFriesland naar veranderingen gekeken wordt? 
(Algemeen / Betekenisgeving) 
Heb jij nog vragen? 
Einde 
 
We zijn tot het einde gekomen van dit interview. Ik wil je bedanken voor je openheid en je deelname 
aan dit interview. Hiermee heb je een belangrijke bijdrage geleverd aan mijn afstudeeronderzoek. 
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Bijlage 7: Procedures voor het waarborgen van kwaliteit  
 
 
Procedure Omschrijving Toepassing in dit onderzoek 
Triangulatie Gebruik van verschillende methoden, 
bronnen, onderzoekers en/of gezichtspunten 
om specifieke bevindingen te verifiëren of te 
versterken. 
Er is in dit onderzoek alleen 
gekozen voor kwalitatief 
onderzoek met 
semigestructureerde interviews 
als onderzoeksmethode. Vanuit 
de literatuur is gebruik gemaakt 
van verschillende theorieën en 
benaderingen om de bevindingen 
te kunnen toetsen, verifiëren of te 
versterken. 
Member’s check Het terugkoppelen van transcripten en/of 
analyses aan de deelnemers of 
respondenten met de vraag of zij zich in de 
toegekende betekenissen en gemaakte 
interpretaties kunnen herkennen. 
Alle respondenten in de 
gelegenheid gesteld om het 
transcript na uitwerking in te zien. 
Dit is na het elk interview 
aangegeven. Slechts één 
respondent heeft hier gebruik van 
gemaakt. 
Peer review Collega’s buiten het onderzoeksproject 
uitnodigen commentaar te leveren op de 
verkregen onderzoeksresultaten. 
Eén medewerker (collega) van de 
werkvloer heeft de verkregen 
onderzoeksresultaten 
doorgenomen. Hierbij is met 
name gekeken of de 
onderzoeksresultaten voldoende 
antwoord geven op de vragen. 
Zoeken naar tegenvoorbeelden Op zoek gaan naar gevallen die de 
onderzoeksresultaten zouden kunnen 
weerspreken of weerleggen (falsificatie). 
In hoofdstuk 5 (conclusie, 
discussie en aanbevelingen), zijn 
implicaties besproken en 
aanbevelingen benoemd om het 
huidige onderzoek te kunnen 
versterken. Er is in het kader van 
dit onderzoek niet specifiek 
gezocht naar gevallen die de 
onderzoeksresultaten zouden 
kunnen weerspreken of 
weerleggen. 
Thick description Rapporteren in de vorm van een verhalende 
en gedetailleerde beschrijving van de 
empirische gegevens, waardoor de lezer 
inzicht krijgt in de relatie tussen de ruwe data 
en de interpretatie daarvan. 
Gezien de vele verandertrajecten 
binnen de casusorganisatie is er 
voor gekozen om niet een 
volledige beschrijving van de 
context te geven. Dit zou voor 
vervolgonderzoek een 
toegevoegde waarde kunnen zijn. 
Audit trail Bijhouden van een systematische 
administratie van de verschillende praktische 
stappen in het onderzoeksproces en de 
Naar aanleiding van een 
‘langzame’ start zijn tijdens dit 
onderzoek in een persoonlijke 
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daarbij betrokken onderzoeksmedewerkers. werkmap alleen de praktische 
stappen van dit onderzoek 
bijgehouden. Naast de betrokken 
respondenten was er geen 
sprake van overige betrokken 
onderzoeksmedewerkers.   
Reflexiviteit Inzicht bieden in de ontwikkeling van de 
manier waarop de onderzoeker gedurende 
het gehele onderzoek zijn rol als onderzoeker 
heeft ingevuld en beleefd, en de wijze 
waarop dit mogelijk invloed heeft gehad op 
de uiteindelijke resultaten. 
Er is geen inzicht gegeven in de 
ontwikkeling van de manier 
waarop de onderzoeker 
gedurende het onderzoek zijn rol 
heeft ingevuld en beleefd. De 
reden voor deze keuze ligt bij de 
persoonlijke mening van de 
onderzoeker dat het geen 
toegevoegde waarde oplevert. 
 
(Plochg, T., & Van Zwieten, M. C. B., 2007).  
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Bijlage 8: Goedkeuring voor het afnemen van interviews – Rabobank Sneek-ZwF U.A. 
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Bijlage 9: Overzicht type vragen 
 
Type Wordt gebruikt wanneer de 
interviewer.. 
Voorbeeld.. 
Introducerend een nieuw onderwerp begint Zou je wat kunnen zeggen 
over.. 
Onderzoekend meer details wil achterhalen 
zonder te zeggen welke 
Zou je daar wat meer over 
kunnen zeggen.. 
 
Zou je iets meer in details 
kunnen treden.. 
Specificerend antwoord wil over een bepaald 
onderwerp welke van 
toepassing zijn op de 
respondent 
Zou je wat meer kunnen 
zeggen waarom je Nike 
schoenen hebt gekocht i.p.v. 
Adidas schoenen? 
 
Hoe voelde jij je toen.. 
Richtinggevend antwoord wil over een bepaald 
onderwerp welke van 
toepassing is op de respondent 
Heb je ooit een bonus 
ontvangen voor goede 
prestaties? 
 
Heb je in het verleden ooit een 
consultant ingezet? 
Indirect antwoord wil over een bepaald 
onderwerp welke van 
toepassing is op anderen 
Hoe voelen ander patiënten 
zich over hun behandeling in dit 
ziekenhuis? 
Structurerend wil aangeven dat bepaalde 
vragen over een bepaald 
onderwerp zijn afgerond of ten 
einde komen 
Ik zou je nu graag wat willen 
vragen over het volgende 
onderwerp. Is dat goed? 
Interpreterend wil controleren of de 
interpretatie van de antwoorden 
van de respondent correct is 
Bedoel je daarmee dat..? 
 
Klopt het dat..? 
 
Dus, wat je eigenlijk zegt is 
dat..? 
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Bijlage 10: Reacties respondenten 
 
- Respondent 1: 
“Ik vond het wel eens leuk om er over na te denken, omdat ik er eigenlijk nooit bewust over 
nadenk. Dat is wel eens goed denk ik: Over hoe de groep er over nadenkt en wat voor invloed 
ik daar op heb.” 
 
- Respondent 2: 
“Het was een prettig interview met vragen waar ik soms goed over na moest denken. Ik werd 
zo nu en dan wel getriggerd. Het is ook een onderwerp welke heel belangrijk is in het 
bewustzijn over organisatieveranderingen.” 
 
- Respondent 3: 
“Ik vond het nog best wel pittig.” 
 
-  Respondent 4: 
“Geen oordeel.” 
 
- Respondent 5: 
“Het woord verandering kwam wel vaak aan het woord. Ik vond het leuk. Ik wil wel graag   
weten wat de uitkomst is, is wel leuk om te weten.” 
 
- Respondent 6: 
“Leuk interview.  Ik denk een heel leuk onderwerp. Ik ben wel benieuwd naar wat er uitkomt.  
Ik had wel het gevoel dat we redelijk theoretisch de materie aanvlogen soms wel met een 
uitstapje naar concrete voorbeelden.” 
 
- Respondent 7: 
“Ik vond het wel.. je moest er wel echt over nadenken. Voor mijzelf had ik het graag  even 
kunnen voorbereiden, maar dat was misschien niet de bedoeling. En je had het al 
aangegeven maar soms had ik het gevoel dat sommige vragen twee keer werden gesteld, 
maar dat zal ook wel zo zijn om nieuwe informatie te krijgen. 
 
- Respondent 8: 
“Ik vond het soms wel lastig. Maar je hebt belangrijke vragen wel terug laten komen zodat je 
de antwoorden ook kunt valideren. Dus ik denk dat je over dit onderwerp genoeg informatie 
hebt kunnen krijgen” 
 
- Respondent 9: 
Goed, pittig, ik moest soms wel even over de dingen nadenken. Maar leuk. 
 
- Respondent 10 
“Ik vond het leuk, inspirerend. Ik ben ook heel nieuwsgierig naar wat je er van gaat maken. 
Niet van dit interview maar van het totaal, om dat straks ook te zien als het klaar is.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
